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E n  los ù ltim o s  C o n g re s o s  de P e d a g o g îa  se ha con s la tad o  una e s p e c ia l p re o c u -  
pac ian  p o r d é f in ir  y a m p lia r e l cam po p ro fe s lo n a l del pedagogo. E s  ev id c n ie  -  
que las  m o d ific a c lo n e s  c u ltu r a le s , econ om icas  y e s tru c lu ra le s  de todo llp o , han  
tra îd o  la n eces id ad  de r e v is a r ,e n  e l te r re n o  te o r ic o  e l ro i  del pedagogo y e n -  
e l p râ c tîc o  la am p llac iô n  de puestos de tra b a jo  p ara  es fo s  p ro fe s io n a le s .
E n  e l V I  C o n g re s o  aparecTa una S e c c lb n , la I I I ,  con la denom inaclon e s p e c îfic a  
de: "L a s  p ro fe s io n e s  e d u c a llv a s " ; en  la s  a c ta s  de d icho  C o n g re s o  (ano 1976), 
podemos r e v is a r  las com un icaclones p re s e n ta d a s  y nos dan ya una c le r ta  idea  
de la p reo c u p a c ib n  en  e l te r re n o  que nos ocupa y una s lîn e a s  de d e s a r ro llo  e ^  
p e c îf ic a s .
A q u î a p à re c e n  los s ig u len tcs  tem as:
a) R e in te r p re ta c ib n  de la f ig u ra  d e l p ro fe s o r en los d is tin to s  n iv e le s ,
b) L a  o r le n ta c ib n  como a r te  de In te g ra c ib n  en los c e n tre s .
c) L a  a d m in is tra c ib n , d ir e c c ib n  y s u p e rv is ib n .
d) L a  tecn o lo g îa  e d u c a tiv a  y los m edios a u d io v is u a le s  y de comunlca^ 
c ib n  s o c ia l.
A p a re c e  lam b lèn  un tema ded icado  a l e s p e c la lls ta  en educacibn  d en tro  de la em 
p re s a , que aunque ré s u lta  un tan to  a ls la d o , no d é jà  de s e r  In te re s a n te , ya que 
supone una c la ra  ru p tu ra  con la d ico to m îa  tra d ic lo n a l e d u c a c Ib n -e m p re s a  en -  
cuan to  a la Im p lic ac ib n  pedagogica se r e f le r e .
L a  p ro fe s ib n  a la que mas ad e la n te  vam os a d e d ic a r  muchas p ag in a s , tiene p a -  
re n te s c o  con la  c ita d a  com un icacib n , s i b ie n  es c la ra  la d ife re n c la  de enfoque.
-  2 -
Tam blén  en e l V I I  C o n g re s o  de P ed ag o g îa  c e le b ra d o  en G ra n a d a  en O c lu b re  de 
1980, a p a re c e  una S e c c ib n , la nCimero V ,  d ed icada  p or c om ple lo  a l mismo te ­
ma que nos ocupa: " D e s c r ip c ib n  de p ro fe s io n e s  y a c tiv id a d e s  e d u c a ti v a s " . S i -  
guen aquî d é s a rro ila n d o s e  los tem as c e n tra le s  de la p ro b le m â tic a  a la que nos 
estâm es re f ir le n d o :
a) L a s  e x p e c ta tiv a s  s o c io p ro fe s io n a le s  de las  c u a lif ic a c io n e s  pedago  
gicas  u n iv e r s ita r la s .
b) L a s  c le n c la s  de la  ed u cacib n  y las  p ro fe s io n e s  ped agb gicas .
c) E l e s ta tu to  s o c lo p ro fe s lo n a l de l pedagogo.
E n  es ta  secc ib n  lu v e  la  o p o rtu n id a d  de e x p o n e r una com un icacib n  con e l t îtu lo  
de es te  tra b a jo , que en  ese  momento ya se enco n tra b a  b as ta n te  avanzado .
S e  Ir a la  p or tan to , en  la p ré s e n te  te s is  de d ern o s tra r que la f ig u ra  del a s e s o r  
té c n ic o -p e d a g b g ic o , p re s en tan d o  aqu î con un d e te rm in ad o  en fo q u e , puede s e r  
una p ro fe s ib n  que en un fu tu ro  Inm ediato  ocupe a un  d e te rm in a d o  nùm ero de p^  
dagogos, a l tiem po que, s in  p e r d e r  su e u tb n tico  se n tid o  e d u c a tiv e , o fre c e r  a 
la  socledad  un nuevo s e rv ic io  re c o g le n d o  avances pedagbgicos de los ù ltim os  
tiem pos.
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IN T R O D U C C IO N
P a re c e  n e c e s a r io  p a r t i r  de la s itu a c io n  p ro fe s lo n a l de la a u to ra  del p ré s e n te  
t ra b a jo  p ara  c e n t ra r  e l m a rc o  en que ha podido d e s a r r o lla r s e  e l modelo tebr_£ 
c o -p rà c tic o  que p résen tâm es .
D e todos es con oc id a  la In flu e n c la  de las c irc u n s ta n c ia s  en c u a lq u ie r re a l lz a  
d o n  p ers o n a l o c o le c t lv a , e x p re s lo n  è s ta  fa lsam en te  d is y u n tiv a  ya que, lo  per_ 
sonal se n u ire  de su en to rn o  y lo c o le c t iv o  llega  a s e r lo  g ra c ia s  a las In d lv l -  
dua lldad es  que lo fo rm an.
En  e l caso  que nos ocupa, la d e d ic a c lo n  In s titu c lo n a lIz a d a  a la fo rm ac ibn  del 
p ro fe s o ra d o ,p o s ib i l ltb  e l que s u rg ie s e  una o cas ib n  c o n s id e rad a  como muy r ic a  
en p o s ib llid ad e s  p a ra  e l e s lu d io , a n a lls is  y a p llc a c ib n  de esa f ig u ra  que hem os  
llam ado a s e s o r técn ico -p ed ag b g ico .
E n  e l In s titu to  de C le n c la s  de la E d u c a c ib n  de la U n iv e rs id a d  P o lité c n ic a  d e -  
M a d rid  en e l que desde hace aRos v ie n e  d e s a rro llâ n d o s e  ml q uehacer p ro fe s lo  
n a l, un grupo  de p ro fe s o re s  re a lm e n te  Inq u iè tes  p o r su p erfe c c lo n a m ie n to  pe 
dagbgico , s îg u le ro n  algunos c u rs o s , o b s e rv a ro n  su com po rtam ien to  p ro fe s o ra l  
a n a llzan d o  sus h a b ilid a d e s  y co m petenc las  a tra v é s  del c irc u ito  c e rra d o  de te 
le v is ib n , se re u n le ro n  p ara  e s tu d ia r  los o b je tiv o s  de sus a s ig n a tu ra s  e tc , y -  
l le g a ro n  a la co n c lu s  Ibn de que e r a  p re c is o  r e v is a r  todo e l con jun to  de su a c -  
tuac lbn  de ensefian tes  y adem as en  g ru p o , es d e c ir ,  todo e l equ lpo  de la c a te -  
d ra .
P o r  ra z o n e s , en c u a lq u ie r càso  g r a t i f icantos.,se pensb en la p erson a  que h a -  
re d ac tad o  la p ré s e n té  te s is , com o la  que p o d rîa  l le v a r  a cabo e s ta  am plia  y -  
com ple ja  ta re a ;  los d iv e rs e s  tra b a jo s  que como p ro fe s o ra  del I . C . E .  hab îa  -  
re a llz a d o  s o b re  e l tema del a p r e n d e r , a v a lab an  p or su c o n tin u id a d , la in tensa
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p reocu pac ibn  s o b re  e l tem a.
E s  c la r o , como ya hemos d ic h o , que la ocas ib n  se p re sen tab a  como Cinica en  
sus p o s ib ilid ad e s  si b ien  tam blèn  e ra  g ran d e  e l nCimero de d if ic u lta d e s .
S e t ra tb  de e n c o n tra r  una lîn e a  te b r ic a  b&sica que p u d ie ra  o fr e c e r  c le r ta  e x -  
p e r le n c la  y que d ie r a  la p o s ib llld a d  de que se fu e ra n  form u lando  h lp b le s ls -  
a p a r t i r  de un m arco  ya e la b o ra d o . E s lo  se e n c o n trb  en  un te r re n o  a le ja d o  -  
del p lan team len to  p edagbgico  p e ro  con p o s ib ilid a d e s  de t ra s v a s a rs e ,d e  fo rm a  
que se a g iliz b  la bCisqueda y a p a re c le ro n  s u fic le n te s  puntos de r e f e r e n d a .
E s te  es e l papel que ha ju g ad o  la te o r îa  d e l D e s a r r o l lo  O rg a n iz a c lo n a l (extra^  
fia a d ja tiv a c ib n  que dénota su paso p o r Sud A m e r ic a ). D e e lla  d ice  W a rr e n  Be  
nnis  en su o bra  "C h anch ing  O rg a n lz a tlo n s " :" c o n s id e ra m o s  que p or e l momento  
es uno de los m odèles cap aces  de s u g e r ir  e l m ayo r nùm ero  de re s p u e s tas  ù t l -  
les  a las  e x ig e n c ia s  que tien e n  p la n te a d a s  las  o rg a n iz a c lo n e s " .
E n  e l d e s a r ro llo  d e l p ré s e n te  t ra b a jo ,  p resen lam o s  en  p r im e r  lu g a r una s p in  
ce lad as  de la c ita d a  te o r îa .  A  con tin u a c ib n  nos detend rem os en h a c e r e l trasva^ 
se de la fig u ra  p ro fe s lo n a l que a p a re c e  en e l la ,e l  agente  de cam bio  o c o n s u l­
te r  de p ro ce s o s , a l a s e s o r téc n Ic o -p e d a g b g Ic o . P o r  ù lt im o , haresnos una d e^  
c r ip c ib n  del a s e s o ra m ie n to  que tuvo lu g a r d u ra n te  e l c u rs o  1 9 7 9 -0 0  a la Câte^ 
d ra  de F Ito te c n Ia  I I I  de la E .  T .  S ,  de In g e n le ro s  A grbnom os de M a d rid ,
E s  p re c is e  aquî a g ra d e c e r  a l equ lpo  de p ro fe s o re s  de la c ita d a  C à te d ra  la con  
tinu ldad  e In te rb s  con que s îg u le ro n  les num erosas  s e s Iones en  que tuvo lu g a r  
el aseso ram ien to .
A s î mIsmo é l re c o n o c im le n to  a la S e c c ib n  de D ire c t iv e s  cuya fo rm u lac ib n  d e ­
les  In d icad o res  de la c a lld a d  de la ensefian za  e x tra îd o s  de los num erosos cur, 
SOS de a c tu a llz a c ib n  p a ra  d ir e c t iv e s  de c e n tre s  d o cen tes , han p erm itid o  e l a -  
d a p ta r lo s  a la U n iv e rs id a d .
5 -
Hay que s e n a la r  la ayuda p re s ta d a  por los m iem bros del I . C . E .  que de form a  
mas o menos d ir e c ia  han apoyado y p o s lb lllta d o  la re a liz a c lo n  del p re s e n ie  -  
tra b a jo  destacan do se  de fo rm a e s p e c îfic a  la de las s e c r c la r ia s  M a rg a r ita  Gue 
d e ja -M a r rb n  y P a q u lla  de M ig u e l que han t ra n s c r ite  e l m a n u s c rite  que ha s id e  
v a r ia s  veces  rem o d e lad o .
P o r  ù ltim o , r e c o r d e r  a l D o c to r  P a c lo s  p o r las  num erosos c o n v e r s a d  ones que 
hemos m anten ldo  d u ra n te  e l p e r lo d o  de la re a l lz a c io n  y su cu ldada le c tu re  de 
los o r ig in a le s .
A  todos ml g ra tltu d .
19 P A R T E
L A  T E O R IA  D E L  D E S A R R O L L O  O R G A N IZ A C IO N A L  ( O .D .  )
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D E F IN IC IO N  Y  C A R A C T E R IS T IC A S
E x is le n  m O ltip les  d e fin ic io n e s  de e s ta  te o r îa  o rg n n iz a t iv a  (O , D . )  y rc v is a n d o  
las  ha y un dato  que llam a p oderosam ente  la a te n c ib n  y es c l c ro n o lo g îc o . T o -  
das las fechas  o s c ila n  e n tre  los a nos 1968  y 1971.
Q u ie re  es to  d e c ir  que en la década de los a nos s e s e n ta , tuvo lu g a r e l t ra ta  —  
m ien to  e m p îr ic o  de e s te  co n ju n to  de Ideas que t ra s  s e r  e x p e rim e n ta d a s  In f o r -  
m alm ente , por los que podîam os Ila m a r los p io n e ro s  del D e s a r r o l lo  Organlza^  
c lo n a l, han p e rm ltid o  la s is te m a tiz a c lo n  de la te o r îa  a lre d e d o r  de los a nos se 
ten ta .
Vam os a s e g u ir  a c o n tin u a c ib n  a uno de los mbs s ig n if ic a t iv o s  a u lo re s  de esta  
c o r r ie n te ,  W a r re n  G . B e n n is  quien  en su o b ra  " O rg a n iz a t io n  D eve lo p m en t: Ils  
n a tu re , o r ig in s  and p r o je c t s " ,  de m an era  c o n c isa  y e x p re s i va nos da una s a 
p o r tac lone s a l tem a.
C o n s id é ra  es te  a u to r  que e l O .D .  es una re s p u e s ta  de cam b io , una com ple ja  
e s tra te g la  ed u ca ti va cuyo  o b je tiv o  c o n s is te  en que la  o rg a n iz a c ib n  sea capaz  
de a d a p ta rs e  a l r ltm o  v e rt ig in o s o  de l cam bio  m ism o.
V a  an a llza n d o  d eten id am en te  sus p r in c ip a le s  c a r a c te r îs t îc a s :
1. E s  una e s tra te g la  e d u c a ti va adoptada p a ra  lo g r a r  un cam bio  p laneado  de la  
o rg a n iz a c ib n . E s to  es  lo  que e x p lic a  que e l ag e n te  de cam bio  o a s e s o r e n -  
c a rg ad o  de p ro p ic la r lo  sea un e s p e c la lls ta  en  la s  c le n c la s  del com porta  —  
m iento .
2 . D Icho s  cam blos e s ta rb n  d ire c ta m e n te  llgados  a las  dem andas de la organize^  
c Ib n . Queda c la r o  que no puede s e r  a lg o  re a lm e n te  Im puesto  desde tu e ra ,
si no que su r ja  p a ra  r e s o lv e r  p ro b lèm es de c re c im le n to , r e v ita llz a c ib n , sa_ 
tis fa c c ib n  humana o e f ic le n c la  o rg a n iz a tiv a .
3. Ha de b a s a rs e , la  posib l lld a d  de e s te  cam b io , en un com portam ien to
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experim ent ado. £k>lo s i los  su je tos  p e rc lb e n  en la  re a l Idad la  m ajo ­
r a ,  a s e g u ra rem o s  la  p o s ib llId a d  del m anten lm ien lo  y con tin u id ad  del 
cam bio .
4 . L o s  agentes de cam bio  o a s e s o re s  son g en e ra lm e n te  a jenos al s ls -  
lem a. L a  n e c e s a r la  o b je tlv id a d  aum enta c o n s ld e rab le m e n te  al p o d er  
p e r c lb ir  los p ro b lè m e s  desde fu e ra ;  se  hace  mucho mbs d if lc l l  s i se 
es un elem ento  Im p lic ad o . A unque la  p ro fe s lo n a l Idad de un agen te  ex  
p erim en tad o  lo p e r m it ie r a ,  no s é r ia  c la ra m e n te  p e rc ib id o  p o r los In  
dlv lduos de su p ro p lo  con tex te  en te n s I6n .
5 . S e  t r a la r b  de p r o p ic la r  s is tem as  o rg b n ic o s  en lu g a r de m ec&nicos. 
Veam os une s c a r a c te r îs t îc a s  c o rre s p o n d  len tes  a ambos.
S is tem as  m ecbnicos
S 6 lo  se da Im p o rta n c la  a lo  In  
d iv id u a l.
L a s  re la c lo n e s  sen d e  a u to r  Idad- 
o b ed ie n c la .
E x is te  una ad h es lôn  r ig id a  a la  
re s p o n sab il Idad d e le g a d a  y d lv |  
d id a .
E s  e s tr ic ta  la  d iv is lô n  d e l tra b a  
b ajo  y s u p e rv is lô n  je r b r q u lc a .
S e  c a ra c te r iz a  p o r  una c e n tra U  
z a c l6 n  de la  to ma d e  d e c is lo n e s ,
S o luc lô n  de c o n flic to s  p o r  medIo  
de la  re p re s lô n , la  a rb it r a r le d a d  
o las  dos cosas a la  v e z .
S is te m a s  o rg bn ico s
S e  da Im p o rtan c la  a la s  re la c lo n e s  
d e n tro  d e  g ru po s  y de festos ccn o tro s .
S e  p ro p ic la  la  c o n fla n za  mutua.
S e  da la  In te rd e p e n d e n c la  y la  r e s -  
p o n s a b llld a d  co m p a rtid a .
S e  p e r te n e c e  a mucho s grupos y hay  
la s  m CiltIples re s p o n s a b ilId a d e s .
E l c o n tro l es d iscu tid o  y re v is a d o .
S o lu c ib n  d e  c o n flic to s  p o r medio de  
la  n e g o c la c lô n  o p o r  e l p ro ceso  de  
s o ld e lô n  de p ro b lèm es .
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P a r a  le rm in a r  podr1anx>s r e s a lta r  la  im p o rla n c ia  que en esta  te o r îa  tie  
ne la  e |e c c l6 n . P o r  medio de la  a te n c iô n  d ir ig id a ,  re c o le c c l6 n  y re t r o  
in fo rm éeiô n  d e  d ato s  p e r t in e n te s , es p o s ib io  le n e r  nuevas opciones.
P re c is a m e n te  esto  es lo que se c o n s id é ra  como elem ento  esen c ia l en el 
d e s a r ro llo  o rg a n iz a t lv o , pues to que como ya hemos d ic h o , es una c s tra  
ie g la  ed u c a tiv e  que em plea  los mbtodos mbs amf^lios p o s ib le s  bas ados 
en c l com po rtam ien to  y la  e x p e r le n d a ,  a f in  de lo g r a r  mbs y m e jo res  
a lte rn a t iv e s .
E n  d e f in it iv e  se c o n s id é ra  que e l d e s a r ro llo  o rg a n iz a tlv o  es n ec e s a rio  
s ie m p re  que n u e s tra s  In s tltu c lo n e s  s o c ia le s  luchen  p o r s o b re v iv ir  en  
las  con d ic lo nes  de un cam bio  c rô n ic o .
E s te  cambio en la  ac tu e l Idad o bedece a 1res v a r ia b le s  Im p o rtan tîs lm as  
en cuanto a In c id e n c la  s o c ia l,  segùn e s p e c îfic a  B e n n is .
1. U n  nuevo concepto  de h om bre, basado  en el conocim lento  de sus  
com ple jas  y cam b lan tes  n ec es id ad es .
2. U n  nuevo concepto  de p o d er que se b asa  en la  c o la b o ra c lô n  y la  
ra z 6 n .
3. U n  nuevo m odelo basado  en los Id é a le s  h u n a n is tIc o -d e m o c rb tIc o s .
P a r a  a d a p ta rs e  a ese  nuevo ento rno  s e rb  p re c is o  a p re n d e r a v lv l r  con  
IncertIdum bre^ Id e n f If Ic a rs e  con el p ro ce s o  de ad a p ta c lô n , h a c e r  u n a v r  
tud de la  c o n tin g e n c la  y s e r  c a p a z  de d ir ig i r s e  uno a s t m ism o; estas  
s e rb n  las me tas  de la  edu cac ib n , de la  m ad u re z  y del fexito en el futu  
ro  que ya es ho y y que p ro p ic la  el O .D .
S u  o b je tivo  s e rb  lo g ra r  m o v illz a r  ô ptim am ente  la  e n e rg ta  y los r e c u r -  
sos humanos p a r a  c o n s e g u ir  la  m îs lôn  de la  o rg a n iz a c ib n  y al mismo 
tiem po m an ten er una v ia b le  y c re c îe n te  a s o c ia c ib n  de p ers o n a s  cuyas
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n eces idad es  p e rs o n a te s  de a u to e s lim a , p ro g re s o  y s a tis fa c c io n  se a lc an c e n  
tam blén  en c l t ra b a jo .
A  la rg o  a lcan ce  se t ra ta  de d é s a r r o ila r  c llm a s  o rg a n îz a c io n a le s , modos de -  
t ra b a jo , re la c lo n e s , s is te m as  de com un icacib n  y s is tem as  de in fo rm ac ib n  con  
g ru en tes  con los re q u e r im le n to s  p ré v is ib le s  en afios fu tu re s .
L a s  c a r a c te r îs t îc a s  aqu î expu estas  son o b je ilv o s  su fic len tem ente  a tra c tlv o s  
com o p ara  s u s le n ta r  la ta re a  p ro fe s lo n a l de una nue va f ig u ra  p a ra  las Institu^ 
c lo n e s  y , que ya desde a h o ra , vamos a d en o m in ar: a s e s o r téc n ic o -p e d a g b g ic o .
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L O S  V A L O R E S  D E  L A  T E O R IA  O .D .
Uno cle los a spec I os m as s ig n lf Ic a tiv o s  de la IcorTa del d e s a r r o llo  o rg a n iz e  
c lon a l (O . D . ) y que nos puede s e r v ir  de punto  de r e f e r e n d a ,  es  su s is lem a  
de v a lo r e s , que im p lTcilam ente  ya hem os podido d e le c la r  en las h o ja s  prece^ 
d en ies , p e ro  que nos e x p lic a n  Tannem baum  y S h e ld o n  en su " V a lu e s  M an  
and O rg a n iz a t io n s " ;  de e llo s  vamos a d e s ta c a r  los mr.s s ig n ific a tiv o s :
L a  o reo cu p ac iô n  poi' e l h om bre.
U n  enfoque r e la t iv e  a la s  e s tru c tu ra s  o b ie n  tecn o lo g îco  puede re s o lv e r  un 
probiem a p a r t ic u la r ,  p e ro  no c ré a  la  capac idad  perm an ente  in le rn a  p a ra  r e ­
s o lv e r p ro b lèm es  u lt e r io r e s .  E l  hom bre  en  la o rg a n iz a c ib n  es e l fa c to r  
e s e n c ia l y so lo  la  l lb e r a c iô n  de l p o te n c ia l hum ano p e rm ite  in iro d u c ir  en  
la  o rg an iza c ib n  una cap a c id a d  nueva que a s e g u re  e l tra ta m ie n to  adecuado  
de los p ro b lèm es .
N eces id ad  de un t ra b a jo  que tenga sen ti d a
E l in te ré s  del t ra b a jo  a r e a l i z a r  se c o n s id é ra  e v id e n tem ente com o un fa c ­
to r esen c ia l p o r todos los a u to re s . K a tz  y K ahn , ven  en e l lo  a lg o  n ecesa  
r io  p ara  e l in d iv id u o  y p a ra  que e l in d iv id u o  no e s té  a lie n a d o  en  una e s -  
t ru c tu ra  p u ram en te  fu n c io n a l de tip o  b u ro c ra t ic o , h ace  fa lta  que en c u e n tre  
ra zo n e s  o m edios de s e r  él m ism o, de r e a l iz a r  se en una m edida tan  g ran  
de como sea p o s ib le .
C llm a  a b ie r to  y l ib e r ta d  de e x p re s ib n .
E s  e s ta , la  e x p re s iv id a d , p re c is a m e n te  la que le  p e rm ite  e s ta r  m o tivad o , 
to m a r le  gusto  a l t ra b a jo  y ç e n t irs e  com prom etido  en la p e rs e c u c ib n  de  
obje tivo s  que puede e l in d iv id u o  h a c e r suyos, p or lo que se d e b e rà  fle x Ib lH  
z a r  y f a c i l i t a r  la s  co m u n icaclo nes , L o s  sen tim len to s  d eb e ra n  e x p re s a rs e  
mas lib re m e n te . E s  p ro b a b le  p or o tra  p a r te ,  que en ta ie s  c o n d ic lo n e s , 
los "e n fre n la m ie n to s "  se h a ra n  cada v e z  m a s  re s p e c te  a la s  ta re a s  en
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voz de e n tre  las  p e rs o n a s , es d e c ir ,  se  e x p re s a râ n  mas p o r la co n fro n ta - 
c ion  e n riq u e c c d o ra  de las Ideas  que p o r la  opo sic iô n  s o rd a  de los In d lv i-  
duos. L o s  c o n flic to s  no deben s e r  Ig n o ra d o s , s ino  m as b ie n  re s u e llo s .
S e  I r a la r a  de m an ten er un c lim a  de c o n fia n za  re c fp ro c a  y de re s p e to  m u - 
tuo.
E s to s  aspect os pueden  y deben s e r  s u s c r ito s  p o r c u a lq u ie r  p ro fe s lo n a l qje  
q u ie ra  In tro d u c irs e  en la tem a llca  d e l a s e s o ra m ie n to  pues son e s e n c ia le s  
como m arco  de r e f e r e n d a  p a ra  c u a lq u ie r  t ip o  de ac tu a c iô n .
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A N T E C E D E N T E S  E N  L A  T E O R IA  D E  L A S  O R  G A N IZ A C IO N E S .
S on  înn um erab les  la s  c ita s  que p odrfam os a p o rta r  re s p e c te  al g iro  dado  
en las  o rg a n iz a c lo n e s  en los ù ltim o s  tiem pos. E n  el p ro lo g o  del Ic x to  de 
James G . M a rc h  y H e rb e r t  A . S Im ô n  en "O rg a n iz a tio n s "  a p a re ce : " la  r e ­
vol uciôn de las  o rg a n iz a c lo n e s  ré s u lta  s e r  uno de los aspectos mbs ostcn  
s ib le s  de la  e v o lu c iô n  so c ia l en d éc adas re c le n te s  "; y .nas ad e lan te  conH  
n tia  d ic iendo : " p e ro  e l h e c h o  que in te re s a  s u b ra y a r en e s te  m omento, p o r  
im p ro ceden te , es  la  esc o s a  im p o rta n c la  que ha sido dada a e s ta  re v o lu c iô n  
p o r g ran  nùm ero  de e s p e c ia lis ta s  en la s  d iv e rs a s  ram as que fo rm a n  el âr  ^
bol de la  c ie n c ia  s o c ia l" .
L o s  estudios del so c iô lo g o  alem bn M ax W e b e r y el es ta b le d  ml en to de la  
e s tru c tu ra  b u r o c rb t ic a  en su "The T h e o ry  o f S o c ia l and E co no m ie  O rg a n i­
za tio n" tra tab a n  de r a c io n a l iz a r  la s  p rb c t ic a s  econôm icas y s u b je tiv a s  de 
p r in c ip io s  de s ig lo  en la s  In s titu e  iones ya que la  b u ro c ra c la  suponfa:
a. D iv is lô n  d e l t r a b a jo  basad a  en la  espec i al i zac iùn  segùn fu n d  ones.
b. L fn e a  de mando y je r a r q u fa  b ie n  d e f in id a .
c. R eg Iam entaciô n  de los d e r echos y d e b e re s  de los em p leados.
d. D e te rm in a c iô n  de los p ro c e d im ie n to s  a s e g u ir  en cada caso que se 
p ré s e n te .
e . R e la c lo n e s  p e rs o n a le s  muy fo rm a te s .
f. L a  com petenc ia  té c n ic a  como fa c to r  d é te rm in an te  en la  p rom ociôn  y 
s e lecc iô n .
Con la  in c o rp o ra c iô n  de es to s  aspectos se pens aba entonces que la  v e rd ^  
d e ra  esp e ran za  p a r a  e l hom bre ra d ic a b a  en  su h ab llld a d  p a r a  ra z o n a r  y 
col cul a r ,
Con el lo se deshum ani zaba  la  o rg a n iz a c ib n  p e ro  se consegufa una m ayor 
re n ta b ilid a d  al m en os , a co r to p la z o .
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S o n  Iam b ién conocidos los  estud ios  s o b re  tiem pos y m o v ilid a d  de F r e d e r ic k  
W in s lo w  T a y lo r  quien  en su o b ra  'p r in c ip le s  of S c ie n t i f i c  M anagem ent "d [  
fundib  u n a  v is ib n  de la  e fic le n c la  que h a s ta  hace muy poco tiem po ha o b - 
ten ido un é x ito  n o ta b le .
P e r o  s e ra  E lto n  M ayo  en "T h e  Hum an P ro b le m s  o f an in d u s t r ia l  C iv i l l z a -  
tion "en  1933 q u ien  p o r p r im e ra  v e z  d e m u e s tra  las  m o tivac io n es  p lu rld im e n  
s io n a les  del t ra b a jo  y r e v e la  que el re n d im ie n to  p o d r îa  aum entar si se le  
d ie r a  un sentido  hum ano.
E l au to r W a rr e n  G . Bennis- en su C hanching O rg a n iz a tio n s  c r i t ic  a las  p râ c  
tica s  b u ro c ra t ic a s  de fo rm  a e x p lfc ita ;
1. N o  p e rm ite  e l c re c im ie n to  del in d iv id u o  ni ayuda al d e s a r ro llo  de 
I as p e rs o n a s  m a d u ra s .
2. Fom enta  e l conform ism o.
3 .  N o  tien e  en cuen ta  la  o rg a n iz a c ib n  " in fo rm a l" , fo rm a d a  como r e s ­
puesta  a la  r ig id e z  o rg a n iz a t iv a , n i toma en c o n s ld e ra c lb n  los p ro ­
blèm es que s u rg e n  de una fo rm a  In e s p e ra d a .
4 . S u s  s is te m as  de c o n tro l y de mando est&n pas ados de moda.
5. D ispo ne  de m edios in e flc a c e s  p a ra  r e s o lv e r  c o n f lic to s .
6. L a s  c o m u n ic a c lo n e s  (y las  id e a s  c o n s tru c t iv e s )  son inadecuadas o 
Im p os ib les  de com pr e n d er deb ido  s o b re  todo al s is te m a  je ra rq u ic o  
de mando.
7. L a  d e s c o n fia n za  y el m iedo hacen  im p o s ib le  e l uso de todos los r e  
cursos  hum anos e x is ta n te s  en la  o rg a n iz a c ib n .
0 . L a  adap tac ib n  a nuevos m étodos te c n o lb g ic o s  es d iffc ilm e n te  r e a l i ­
za b le . '
9 . E n  r e a l id a d  lle g a  a m o d ific a r la  e s t r u c tu r a  de la  p e rs o n a lid a d  de 
los m ie m b ro s  de la  o rg a n iz a c ib n , h ac ié n d o lo s  cada vez  mas " g r is e s  
" h o m b re s -o r  g an iza c ib n " .
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S e  t r a ta r îa  p o r In n lo  de c6mo s a lv a r  al hom bre del e s l i lo  de v ida im pues- 
lo p e r la  b u ro c ra c ia .
Tarnbién T  annenbaum y S h e ld o n  en su ya ci I ado " V a lu e s , man, or yani za tio n s "  
nos comen I an:
"S on  cada vez mas I as o rg an i zac io n e s  que ponen en I d a  de ju ic io  el m odè­
le  b u ro c râ llc o  y que se dec id en  a ab an d o n arlo , E s lo  se debe, p o r una par^ 
te , a que el hom bre  a f irm a  su in d iv id u a lidad  y su pro tagon ism o y , p o r o lr a ,  
al c re c ie n te  d esco n len to  con le s  e fe c to s  r e s t r ic t iv e s  de la  b u ro c ra c ia  en 
el p iano p e rs o n a l. L a s  o rg a n lz a c io n e s  y el h o m b re  deben h a l la r  un camino  
de mutua co m prens iô n".
A  continua ciôn  una s e r ie  de a p o rla c io n e s  de psicô logos como M a s io w , L e -  
w in , L ip p l t ,  A r g y r is ,  e tc . que ire m o s  cl tan do mas a d d  an te , p ro p o rc io n o n  
una C la ra  hum an izac iô n  que, se d é s a r r o iIa  de fo rm a inequTvoca en la  déc^  
da de los  60 y que e s té  c la ra m e n te  d e fin id a  p o r D oug las  M e . G re g o r en su 
o b r a " T h e  human s ide  o f e n te rp r is e "  donde apareccn  las  ya  c lâ s ic  as te o -  
r fa s  X  e Y  que vam os a s in te t lz a r  a c o n tin u a c iô n , dada la  constan te  r e f e ­
r e n d a  que se h ace  de e l I as e n tre  los  auto re s  que se han I do m anejando.
A s f en su conocido I Ib ro  " E l  aspecto  humano en I as e m p re s a s " , nos d ice :
L a  te o rfa  X  o e l punto de v is ta  t r  ad ic lo n a l sob re  la  d ire c c lô n  y el c o n tro l:
. . . D e tra s  de toda d e c is lô n  o a c c l6 n  e je c u l iv a  hay d eto rm ln adas  Ideas so­
b re  la  n a tu ra le z a  y conduct a hum anas. N o  pocas de el I as , son e x tra o rd in ^  
r  lam ente u n iv e rs a l es . V a n  Im p lfc lta s  en la  m ayor p a r te  de las  o br as que se 
han e s c rlto  s o b re  o rg a n iz a c lô n  y en m uchas p r à c t ic a s  y o r ie n ta c lo n e s  ad­
m in is trâ t! vas c o r r le n te s ;
1. E l se r humano o rd in a r lo  s ie n te  una rep ug n  a n d  a in tr fn s e c a  h ac ia  el t r ^  
bajo  y lo e v ita r é  s ie m p re  que pueda.
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E s ta  Id ea  tien e  r  a fces  muy p ro fu n d a s . E l c a s tlg o  de A dân y E v a  p o r co­
m er del fru to  del A rb o l de la  C le n c la  fu é , s e r  expu lsados del P a ra T s o  y 
condenados a un m undo en que ten fan  que t r a b a ja r  p a ra  v iv i r ,
2. D eb ld o  a e s ta  lendenc I a hum ana a re h u lr  el t ra b a jo , la  m ayo r p a r ­
te de las  p e rs o n a s  tien en  que s e r  o b llg ad as  a t r a b a ja r  p o r la  f u e r -  
z a , co n tro l a d as , d ir lg ld a s  y am enazadas con c a s tlg o s  p a ra  que de sa  
r r o l le n  e l e s fu e rz o  adecuado a la  re a l lz a c lô n  de los o b je t lvos de la  
o rg a n iz a c lô n .
L a  repugn a n d  a h a c la  e l t r a b a jo  es tan  fu e r te  que n i la  p ro m esa  de recom  
pensas sue le  b a s ta r  en g e n e ra l p a r a  s u p e ra r ia .  L o s  Ind iv id u o s  a c e p ta rà n  
los p rem io s  y e s ta rà n  p id lend o  constan tem ente  o tro s  m e jo r e s ,  p e ro  no se 
p r o d u d r à  el e s fu e rz o  n e c e s a rîo  con re m u n e rg c lo n es  n ada m&s. S o lo  se lo -  
g ra rS  con la  am enaza del c a s tlg o .
3 . E l s e r  hum ano comùn p r e f le r e  que lo  d ir i ja n ,  q u ie re  s o s la y a r r e s -  
p o n s a b llld a d e s , tien e  r e l a l lvam ente poca am biclôn y d esea  mhs que 
nada su s e g u rld a d .
R  a ra  v e z  se e x p re s a  tan s in  am bages n i ro d éo s  e s ta  Id ea  de la  " m e d Io c H  
dad de las  mas as" .
E l p r in c ip le  e s e n c la l de la  o rg a n iz a c lô n  d e r iv a d o  de la  te o r fa  X  es que la  
d ire c c lô n  y el c o n tro l deben e je rc e r s e  p o r m edio del d e s a r ro llo  de la  auto  
r id a d .
L a  te o rfa  Y  o la  In te g ra c lô n  de los  In te re s e s  In d iv id u a le s  con los o b je tivo s  
de la  o rg a n iza c lô n : »
. . . .  P o c o s  nuevos puntos de p a r t id a  han s Ido tan e x tr a o rd in a r lo s  en et 
cam po de la  te o r fa  c le n tff ic a  ac tu a l como los  que se o b s e rv a ro n  d u ran te  
e l ô ltim o m edIo s ig lo  en la s  c le n c ia s  f fs ic a s . S In  e m b a rg o , el nuevo sa b e r
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ad q u îr id o  s o b re  la  conduct a hum ana en muchos aspeclos cspeci a li zados ha  
p e rm itid o  fo rm u lae  una s e r ie  de g e n e ra liza c io n e s  que con stituyen  un mo­
d este  p r in c ip le  p a ra  la  nueva  d o c tr in a  en re la c iô n  con el m anejo y adm i- 
n is tra c iô n  de los  re c u rs o s  humano s.
1. E l d é s a r ro i lo del e s fu e rz o  f fs ic o  y m ental en el tra b a jo  es tan n a ­
tu ra l como el juego  o el descanso . A l s e r humano comùn no le  d is  
gusta  e s e n c ia lm en te  t r a b a ja r .  S eg ûn  c irc u n s ta n c ia s  que pueden con 
t r o la r s e ,  e l tra b a jo  c o n s t i tu lr à  una fuen te  de s a tis fa c c iô n  (en c u y o  
caso lo r e a l lz a r â  vol un t a r I amen t e) o una m aner a de cas tig o  (en ton - 
ces , lo e v ita r â  si es p o s ib le ).
2. E l con tro l e x te rn e  y la  am enaza de c as tig o  no son los ùnicos m e-  
dios de e n c a u z a r el e s fu e rz o  humano h a c ia  le s  o b je tiv o s  de la  o r -  
g a n iza c iô n . E l hom bre debe d ir ig ir s e  y c o n tro la rs e  a sf mi smo en 
s e rv ic io  de los o b je tiv o s  a cuya re a llz a c lô n  se in p llc a .
3. S e  com prom ete a la  re a l lz a c lô n  de los o b je tiv o s  de la  o rg a n iza c lô n  
p o r I as c om pensaclones asocl adas con su lo g ro . L a s  mas im port an 
tes de e s ta s  com pensaciones, p o r e je m p lo , la  s a tls fa c c iô n  de las  
que hemos llam ado nec e s id a d es  de la  p e rs o n a l Idad y re a llz a c lô n  de  
si ml smo, pueden s e r  p ro d u c to s  d ire c to s  del e s fu e rz o  d e s a rro ll ado 
p a ra  io g r a r  los o b je tiv o s  de la  o rg a n iz a c lô n .
r..w.ï J isij
4. E l s e r  humano o rd in a r lo  se habitO a, en la s  deb ldas c irc u n s ta n c ia s  
no solo  a a c e p ta r sino a b u s c a r nuevas resp on sab i I Idades. E l r e ­
h u lr  las re s p o n s a b ilid a d e s , as i como la  fa lta  de am b ic lôn  y la  Insls^ 
ten c ia  en la  s e g u rld a d , son g en e ra lm e n te  consecuencias  de la  e x p e -  
r le n c ia  y no c r a c te r ls t ic a s  e s e n c ia lm e n te  hum anas.
5. L a  capac idad  de d é s a r r o ila r  en g ra d o  re la t Iv a m e n te  a lto  la  Im a g in a -  
c iôn , el Ing en io  y la  c a p a c id a d  c re a d o ra  p a ra  r e s o lv e r  los p ro b lè ­
mes de la  o rg a n iz a c lô n  es c a ra c te r ls t lc a  de g ra n d e s , no pequenos,
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s e c lo re s  de la p ob lac lO n .
6. E n  las con d ic lo n e s  a c iu a le s  de la  v ida  Incfcjslrial las  p o le n d a lId a d e s  
In fe le c lu a le s  del s e r  humano e s làn  siendo u tilIz a d a s  s6 lo  en p a r le .
L a s  Ideas de la  le o r la  Y  seR alan que los lim ite s  de la  c o la b o ra c ib n  
humana con los  f in e s  de la  o rg a n iz a c lô n  no son llm ita c lo n e s  de Ia  na 
lu ra le z a  hum ana, s Ino  fa llo s  de la  o rg a n iz a c lô n  p a ra  d e s c u b r ir  e l po 
ten c la l re p re s e n ta d o  p o r sus re c u rs o s  hum anos.
M às  a d e lan te  nos expone una base p s ic o lô g ic a  de apoyo a su te o r la  Y ,  y que  
han tra b a ja d o  d ife re n te s  a u lo re s  e n tre  e llo s  M as io w  en su tex to  "M o llv a c lô n  
and p e rs o n a lity " . E n  res u m e n  se  t ra ta  del s igu ien te  p lan team ien to :
E l hom bre es un anim al In s a tls fe c h o . E n  cuanto queda s a lls fe c h a  una de 
sus necesl dades, ten d rb  o lr a  p a ra  la  que e x ija  el ml smo I r a to .  E l e s q u e -  
ma es In te rm in a b le . N o  se In te rru m p e  des de e l n ac im ien to  h as ia  la  m uer te .  
E l hom bre est& con stan tem ente  e s fo rzà n d o s e  -  t ra b a ja n d o , s i se p r e f l e r e -  
p o r s a tls fa c e r sus n e c e s id a d e s .
E s ta s  con stituyen  una s e r ie  de c a te g o r ie s , form ando una je r a r q u la  p o r o r -  
den de Im p o rla n c la . E n  e l n iv e l In fe r io r , aunque de tra s c e n d e n c la  p r im o r ­
d ia l s i no estbn  s a tls fe c h a s , est&n las  n eces idad es  o rg & n ic a s . E l hom bre  
sôlo  v iv e  de pan cuando no hay mbs que pan. E xcep to  en c irc u n s ta n c ia s  
e x ira o r d in a r la s , su n ec e s l dad de am o r, de p re s tig lo  y c a té g o r ie  quedan en  
un segundo t& rm ino  cuando su estôm ago ha venido estando v a c lo  d uran te  al -  
gtin tiem po. P e r o ,  cuando come r e g u la r  y s u fic le n te m e n te , en  e l hom bre deja  
de s e r una n e c e s id a d  Im p o rtan te . E l hom bre h a rto  t Ie n e  tan ta  ham bre como 
va c lo  una b o te lla  Mena. L o 'm is m o  o c u r r e  con las  demâs n eces id ad es  f l s l -  
cas del hom bre: d escanso , e je r c ic lo ,  a lb e rg u e  y p ro te c c lô n  de los e le m e n -  
tos.
L a  necesidad  s a lls fe c h a  ya no d é te rm in a  o es tim u la  la  conduct a del hom bre. 
E s te  es un hecho de p ro fu n d a  s ig n ifIc a c lô n , re c o n o c ld o  en la  te o r la  X .
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Cuando las  n eces id ad es  o rg b n ic a s  e s la n  mâs o menos s a lis fe c h a s  coin lenzan  
a dom inar la  conducla hum ana las  de n iv e l s u p e r io r , es d e c ir ,  cm piezan  a 
"m o d v a r ia " .  S on  las n eces id ad es  de s e g u rld a d , de p ro te c c lô n  co n tra  cl pe 
l lg r o ,  la  am enaza y la p r iv a c lô n . A lgunos c re e n  e rrô n e a m e n te  que ôstas  
son n ec e s id ad es  que pud iô ram os lla m a r  " d e  g a ra n t ia " . P e r o  el hom bre no 
n eces l ta ese tlpo  de g a ra n tie  s i no se cn c u e n tra  en una re la c lô n  de depen  
d e n c la , expuesto  a una p r iv a c lô n  a r b i t r a r  la . L o  que n ecesl ta es " la  s o lu -  
c!ôn mbs e q u lta t iv a  p o s ib le " . Cuando se  c r e e , p o r el c o n tra r io , a m e n a za - 
do o d ep end ien te , la n e c e s id a d  mbs a p re m ia n te  que exp é rim e n ta  es la de 
p ro te c c lô n  y g a ra n t ie .
Cuando estbn s a tls fe ch a s  la s  n ec e s id ad es  m a te r ia l es del hom bre y ya no 
tien e  p o r qufe a b r ig a r  tem ores  re s p e c to  a su b ie n e s ta r  f is ic o , sus necesj^
; dades s o c ia le s  ad q u le ren  Im p ort a n d  a , tan p r in c ip a l como m o llv a d o ra , p a -
j r a  su conduct a . A  e s ta  c a te g o r la  p e rte n e c e n  las  de s e n t irs e  m icm bro de
su o rg a n iz a c lô n , la  de a s o c la c iô n , la de s e r  b ien  re c ib id o  y estim ado por  
sus com paR eros, la de d a r y r e c lb l r  a fe c to  y am istad .
P o r  encim a de las  n eces id ad es  s o c ia le s  - e n  el sent Ido de que no suelen  
s e r  m otl va d o ra s  de la  conducta h a s Ia  que las  n eces id ad es  in fe r  lo res  q ue­
dan ra zo n a b le m e n te  s a tls fe c h a s  -  estbn  las  de m ay o r Im p ortan c la  y p a ra  
el Ind iv iduo  m ism o. Son las  n e c e s id a d e s  del yo que pueden c la s if ic a rs e  en 
dos c a te g o rie s :
1. L a s  que se r e f le r e n  al concepto  p e rs o n a l; n ece s id a d e s  de re s p e to  
y co n fla n za  en si m Ism o, de autonom ie, p e r fec c lo n am len to , cotnpe- 
ten c la , s a b e r .
2. L a s  que se r e f le r e n  a l p ro p lo  p re s tig lo :  n eces id ad es  de que se le
re c o n o zc a  la  c a te g o rla  que se m e re c e , de buen nom bre, estim aclôn  
y re s p e to  p or p a r te  de los  com pan ero s.
A  d ife re n c la  de las  n ece s id a d e s  In fe r lo re s ,  ôstas r o r a  vez  estbn s a tls fe ­
chas; el hom bre busca cada v e z  m ayor s a tls fa c c iô n  de e s te  tlpo  de necesj^ 
d ad es , una v e z  que ha a d v e rt Ido y s en tid o  su im p o rtan c la . S in  em bargo.
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no sue len  p o n erse  en p r im e r  p iano  acuclosam enie  h as ia  que han que dado cu 
b le r ta s  las n eces id ad es  f fs ic a s , de s eg u rld ad  y s o c ia le s  en un g ra d o  mbs 
o menos ra z o n a b le .
F In a lm e n le , como co lo fb n , pudiferam os d e c Ir ,  de la  je r a r q u la ,  estbn  las  
n ecesidades de la  " r e a llz a c lô n  p e rs o n a l". E l hom bre s ie n te  el Im puiso de 
d é s a rro i la r  las  p ro p la s  p o le n d a l Idad es , de I r  p ro g res a n d o  con stan tem ente , 
de d a r s a lld a  a sus fa c u lta d e s  c re a d o ra s  en el sen tido  mas am pllo  de la  
p a la b ra .
U na In te re s a n te  a p o rta c lô n  de M a s io w  y q u izb  lo m â s  v a lio s o  de sus te o -  
r fa s  es su enfoque m etod o lô g ico : fel p a r te  p a ra  su e s c a la  de neces idades  
de Ind iv iduos cuyas c a r a c te r ïs t ic a s  p e rs o n a les  se pueden c a l l f ic a r  re a lm e n  
te  de p o s itiv a s ; es d e c ir ,  c r i t ic a  e| que todas las  â p o rta c lo n e s  en e s te  le  
r r e n o  p rovengan  de la  c l ln ic a ,  de Ind iv idu os  en fe rm o s  y p»or tanto con v l -  
ven c las  de d e f ic le n c la s , de d if ic u lla d e s  en re s o lv e r  la s  n eces id ad es  b b s l-  
cas. P o r  e llo  no se  ha hab lado  de los deseos de conocim len to  y c o m p re n -  
s lô n , ya que ôstos  s u rg e n  cuando lodos los a n te r lo re s  es tb n  re s u e lto s , co 
sa que no sue le  d a rs e  e n tre  los  s u je lo s  que hem os c lla d o . E s te  enfoque  
so lam en le  lo  m enclona a lgùn  a u to r  como S c h lld e r  y , de p asada M u rfy ,  
W e rth e im e r y A sch .
Hemos v is to  p o r tan to  que ta s a tls fa c c iô n  es un concepto  tan d ec is iv o  co ­
mo la p r iv a c lô n , ya  que l ib é r a  al o rg an is m e  del dom in io  de esas n eces l da 
des p erm itle n d o  la  a p a r ic lô n  de Im pulses s o c ia le s .
P o r  o lr a  p a r te  no hay que o lv id a r  que c u a lq u le r tlpo  de com port ami ento  
p o r s e n d  Ile  que s e a , n ec e s l la  s e r  m u ltim otivado  y p o r tan to , cohexisten  
g en era lm en te  d ife re n te s  n iv e le s . N o  podemos o lv id a r  que si todas o v a r ia s  
de las  n eces idad es  es tbn  In s a t ls fe c h a s , la  que se v iv e  es la  del n ive l Infe  
r l o r ,  (lo  cual puede e x p llc a rn o s  e l que sea tan fre c u e n te  e l que pueda se  
g u ir  funclonando la  te o r la  X  antes m enclonada).
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O tro s  n u to re s  taml>iôn acep tan  o sta  m ism a l ln c a , conio f-rocJ H e rzb e g  y 
S yd erm an  en su "T tie  m o tiva tio n  to w o rk " ;
. . . El s e r  humano sc m ueve de acu erd o  con dos d im onsioncs que re f le ja n  
dos s is tem as  d is lln to s  de n eces id ad es  hum anas:
a. U n  s is tem a d or I va de la  e s tr u c tu r a  b io lb g ic a , com puesto p o r los In 
pul SOS p r im a r io s  y los  a p ren d ld o s  que han llegodo a e s ta r  condi cio  
nados a los  p r im a r io s . E l c im len to  es tb  en el Im puiso b lo lbg lco  pa 
r a  e v lta r  e l d o lo r  y la  Incom odldad.
b, N ece s id a d e s  que d e r iv a n  de las  p o te n c la l Idades humanas de re a l I z a -  
c l6 n  y p ro g re s o , llam ad as  n ec e s id ad es  de d é s a rro i lo y que son fun 
d am enta les  p a ra  el s e r  humano.
C h a r le s  l_. H ughes ha d is tln g u id o  tam bibn dos tipos de neces idades  bbs lcas:
a. D e  co n s e rv a c ib n : que co rre s p o n d e n  a la  tendencia  e s tb tic a , de s u -  
p e rv lv e n c la  y p ro te c c lô n  y son de n a tu ra le z a  im personal d e fens ive .
b. D e  d é s a rro i lo: que re v e la n  una tin ica  d inbm ica de evo luc lôn  y s u p e -  
ra c lô n  y tien en  c a rb c te r  o fe n s iv o , é s p e c ffic o  e In d iv idu al izado .
E s ta s  ü ltlm as  d e s p le r ta n  e l Interfes p o r el t ra b a jo , e | empeno p o r c o n seg u ir 
los fines  p ro p u es to s ; de e s te  modo II b e r an las  e n e rg la s  c re a d o ra s .
O c tave  G e lIn le r  en "Hom m es et T e c n iq u e s "  nos p ré s e n ta  los trè s  s is tem as  
de n ecesl dades que acabam os de exp o n er de fo rm a  com parada.
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M A S L O W H E R Z B E R G H U G H E S
1. F ls lo lb g lc a s F a c to re s  de in s a - D e  c o n s e rv a ­ -  F îs ic a s
tls fa c c l& n  ( la  a u - c ib n  (Im p ers o -  E co nb m icas
2 . D e segu rld ad se n c la  p e r ju d ic a ) . n a le s , c o le c - -  S e g u rld a d
t lv a s , d e fe n ^ -  In fo rm ac ib n
v a s ). -  L a zo s  s o c ia le s
3. D e v in cu lac ib n M o tiv a d o re s  o faç^ D e d é s a r ro i lo -  R eco n o c lm len lo
to re s  de s a t ls fa c - (personales^m o -  R es p o n s a b illd a d
4 . D e es tlm acio n
c lb n  ( la  p re s e n c la tlv a n te S jO fe n ^ -  C re c im le n to
5 . D e re a llz a c lô n b e n î f i r îa ) . s lv o s ). -  R e a llz a c lô n
Com o ya Irem os v ie n d o  mbs ad e l an te  la ac tu a l te o r la  de las  o rg a n lz a c io n e s , -  
m antlene ssta Ifnea de b as e , p e ro  se n u tre  con nuevas a p o rta c lo n e s  del t e r r e ­
ne de las  c le n c la s  de l co m p o rta m le n to , re s u lta n d o  s e r  une Im p ortan te  a p o r ta -  
cifan p a ra  e l a s e s o r p ro fe s lo n a l.
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L A  C O N S ID E R A C IO N  D E L  IN D IV ID U O .
L a  c s iru c tu ra c îô n  de la  p e rs o n a l Idad se c o fis lilu y e  en re la c lo n  con los de 
m âs, por e l lo  tien e n  una enorm e in flu e n c la  los v a lo re s  c u ltu ra le s , y no —  
puede se r com prend ida  s in  ten er en  cuenta  la c u ltu ra  en la que la p ro p ia  
p ers o n a l Idad e x is te .
D e ja re m o s  e l t ra ta m ie n io  de la  " c u ltu ra "  p a ra  c l a p a rta d o  ded icado  a la  
o rg a n iz a c lô n  y seg u lrem o s aquT con e l enfoque mâs In d îv idu aM zado  del s u -  
je to . S îg u ie n d o  a l c ita d o  F r a n k  en s u 'B a n k  C o ncep ts  of L o g o te ra p y "p o d c  
mos apu ntar:
" L a  bûsqueda hum ana de un os s ig n ifîc a d o s  y un os v a lo re s  g en eran  mâs 
tensîones que e q u ll îb r lo  in te r io r ;  p e ro  e s to  es fundam ental y justam ente  
lo  que c o n s lltu y e  e l r e q u is ite  Im p re s c in d ib le  de la sa lud  m e n ta l" . L a  ton 
s îôn  es p or tan to  fu n d am en ta l p a ra  la  salud m enta l y p re c isa m e n te  consis^ 
te  en  la d ife re n c la  e n tre  lo  que se tie n e  y lo  que se puede Io g ra r .  P o r  
e l lo  no hay que v a c îla r  en d e s a f la r  a un hom bre a que a c tu a lic e  sus p o -  
te n c ia lld a d e s . E l  s e r  hum ano n ec e s l ta no e l e q u ll îb r lo  o un es tad o  de des^ 
p ro v is to  de te n s îo n e s , s ino  lu c h a r y e s fo rz a r s e  p or algun o b je tiv o  d igno  
de é l ,  que es lo  m ism o que la llam ada de un s ig n ific a d o  p o ten c la l que e ^  
p er a s e r cum plîdo  p o r é l.  D e  e s ta  fo rm a  el in d iv id u o  va  d é s a r ro i lândose^ 
va  c re c le n d o .
A lb o r t  en su " T h e  T re n d  In  M o tiv a tio n a l T h e o ry "  puso en duda que la  uni 
ca necesidad  b â s ic a  del nom bre c o n s is tie ra  en la re d u c c iô n  de la tension  
L e w in  y sus c o la b o ra d o re s , en " L e v e l of a s p ira t io n s "  d em o s tra ro n  que el 
hom bre tien e  cap ac id ad  de d e s a r r o lla r  n iv e le s  r e a l is ta s  de asp i r  ac iôn . M as  
lo w , in s is t iô  e iV 'M o tlv a tlo n  and p e rs o n a lity " , en la tend en c ia  h ac la  la a u to -  
a c tu a liz a c iô n  y R o g e rs  en la Im p o rtan c la  de fu n c io n a r con p le n itu d . F ro m m ,  
ha s u g crid o  que e l  concepto  ac tu a l de l ib e r ta d  en e l hom bre ha cam biado  
de e s ta r  l ib r e  de re s p o n s a b il idades a s e n t irs e  l ib r e  p a ra  s e r mâs re s p o n ­
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s a b le .
S e  ban Ideado m odèles de la s  le n d e n c la s  de c re c im ie n io  con e l f in  de ayu  
d a r a l în v e s tig a d o r a co m p re n d e r la s  d im ens îo nes  b â s ic a s  del d e s a r r o llo  
y a m ed ir e l a lc a n za d o  p o r c u a lq u le r  In d iv id u o  dado, en  un m om ento d e -  
le rm ln ad o .
Amp liâm es a c o n lln u a c lô n  a lgu nas  Id eas  fondam entales  a ire d e d o r  de e s te  
s ig n if ic a t iv e  concepto  de c re c im îe n to ,
T en d e n c ia  a c tu a liz a n te  y  e l con cep to  de d e s a r r o llo  hum ano;
Tod o  o rg an ism e e s ta  an im ado p o r una ten d en c ia  in h e re n te  a d e s a r r o l la r  
toda su p o te n c la lld a d  y a d e s a r r o l la r la  de un modo que queden fa v o r e c l -  
dos su c o n s e rv a c lô n  y e n r Iq u e c im ie n to .
T ie n e  p or e fe c to  d i r ig i r  e l d e s a r r o llo  d e l o rg an is m e  h ac ia  la  autonom ia y  
la  unidad. E s to  c o in c id e  con la  d e f in ic iô n  de A rg y r is  en "F o u n d a tio n s  foi' 
a S c ie n c e  of P e r s o n a l i ty " .  " L a  v id a  es  un p ro c e s o  aulônom o que se desa^ 
r r o l la  e n tre  e l o rg an is m e  y e l m ed io , T ie n d e  a super a r  e l s ta tu  quo y  es  ^
ta tendencia a la exp an sio n  es con tin ua  e  lmp one su d e te rm in a c iô n  auto no ­
me a un te r re n e  de a c o n tec im len to s  cada  v e z  mâs am p llo " .
L a  re a l Idad hum ana en cuya busqueda c o n s is te  la a u te n tic id a d , es m âs r i  
ca  que e l p u ro  yo . E l  s u je to  tien de  a d e s a r r o l la r  las  p o te n c la l idades del 
org an ism e p a ra  a s e g u ra r  su c o n s e rv a c lô n  y e n r  Iq u ec im ien to ; e s ta  ten d en ­
c ia  tien e  un s e n tid o  o n to g en é tico , • a s f  com o f ilo g e n é tic o .
S I  el su je to  va  c re c le n d o  s in  d if ic u lta d e s  p s ic o lô g ic a s  g ra v e s  e l In d iv id u o  
ten d erâ  s iem p re  h ac la  la m a d u re z , que c o n s is te  en un aum ento de la  dlfe^ 
re n c la c lô n  y la autonom ia.
S i  puede v Iv i r  sus e x p e r ie n c la s . In c lu s e  la s  n eg a tiv e s , com o la in f e r lo r l  
dad y e l m iedo, p e r o  s in  m o f if ic a r la s ,  lo  m ism o que las  p o s it iv a s . I r a
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c rec ie n d o  la  sum a de e x p e r ic n c ia s  y p o d rà  i r  ana lizand o  la  re a lid a d  s in  
d e fo rm a r la . L o  que p e rm ite  cl juego de la s  funciones dc au lo v  a lo r aciôn  
y c o rre c c iô n  es la  p o s ib ilid a d  de la  e x p e r ie n c ia , asf como cl e n r iq u e c i-  
rn ien lo  p ro g re s iv o .
A  m edida que se encam ina h a c ia  cl estado  a d u llo , lom a c o n c ie n c ia  de la  
di v e rs id a d  e in c lu s o  de la  d iv e rg e n c ia  de sus neces idad es  fundam ent al es , 
las  b io lô g ic a s , s o c ia le s  y la s  espec ffica rn en le  h um anas.
S i el su je to  puede v a lo r a r  la  m edida de p la c e r  y p ro vech o  que le  p ro c u ­
r a  la  s a lis fa c c iô n  de sus n e c e s id a d e s , su conducla  s e r 6 un con jun io  ade­
cuado ra c io n a l,  s o c ia l y m o ra l, de fo rm a  que pueda inc luso  c o r re g ir s e  
con el fin  de i r  a rm o n izan d o  su e x p e r ie n c ia  con su co m po rtam len to . E s  
p rec isam en te  e s ta  cap ac id ad  de tom ar c o n c ie n c ia  de su e k p e r ie n c ia  el v a ­
lo r  a r ia ,  c o m p re n d e rIa  y c o r r e g ir la  lo que e x p re s a  su te n d en c ia  in h e re n ­
te al c ré e  Im ie n to , la  autonom fa y la  res p o n s ab i II dad.
L a  p erson a l Idad  n o rm a l es un s is tem a de n eces id ad es  y v a lo r e s  m ovidos  
p o r tendencies que t ra ta n  de m antener e s te  s is tem a  y p o r o tr a s  que t r a -  
tan de s u p e ra r lo . L o s  que estbn a b le r to s  a la  e x p e r ie n c ia  se e n c u en tran  
in ev itab lem en te  com prom etIdos en un p ro c e s o  de m o d ific a c iô n  con stan te .
L a  e x p e r ie n c ia  de s f m ism o co n s t!luye la  m a te r ia  con que se fo rm a  la  e s ­
tru c tu ra  e x p e r ie n c ia l , llam ad a  e x p e r ie n c ia , idea  o im agcn del yo . E l yo 
se ré v é la  como una g e s ta lt  (co n fig u r aciôn) que se m o d ifie s  no p o r sum as y 
re s ta s  sino p o r m edio  de o rg a n lz a c io n e s  y re o rg a n iz a c io n e s . S e  ha podido  
o b s e rv e r que no so lo  se re p rim e n  Inconsclentemente los im pulsos socla itnen  
te p ro h ib id o s , s ino  tam blén^ sentim len tos  p o s itiv o s  de am o r, c o n fla n za  y bon 
dad. P a r a  ex p li c a r lo  se lle g a  a la  co n c lus iôn  de que es un p ro b le m s  de 
acuerdo  o co n g ru e n c ia ; las  e x p e r le n c la s  que no estbn  de a c u e rd o  con la  
Imagen que el s u je to  se hace de s f mismo son In le rc e p ta d a s  lo  mismo si 
son de c a rb c te r  p o s itiv o  co.no n eg a livo .
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L a  defen s a es una re a c c îô n  a la  am en aza , p a ra  m an ten er la  e s tr u c tu r a  del 
yo. L a s  e x p e r le n c la s  s ig n if ic a t iv e s  que no c o n c u e rd a n  con la  Im agen del 
yo son d efo rm adas o f al seadas con el f in  de que es tén  de a cu erd o  con el 
yo o b ien  se n ie g a  la  e x p e r ie n c ia  con e l f in  de a le ja r  la  am enaza.
L a  p ercep c iô n  d is c r im in a t iv a  o d ife re n c ia d a  es la  que c o rre s p o n d e  a los 
fenômenos re a lm en te  o b s e rv a d o s  y e x p e rim e n t ados.
L a  m adurez p s fq u lc a  supone un s u je to  que es c a p az  de c a p ta r de un modo 
d ife re n c i ado y r e a l is ta ,  que no r e c u r r e  a la  d e fe n s a , asum iendo la  respon  
sa b lild a d  de su In d iv id u a lld a d ; el s u je to  es  con s c ien te  de s u p ro p lo  yo y 
la  re a l Idad e x te r io r ,  d é s a r ro i I ando una auto lm agen  su fic len tem en te  cl a r  a que 
le  p e rm ita  no e x p e r im e n te r  dudas b â s ic a s  s o b re  su p ro p ia  Ident Idad . E s  f ie  
x ib le ,  pudiendo c o n trô le r  y d l r lg l r  sus actos y p en sam ien to s , p e rm itle n d o  
la  re g re s lô n  v o lu n la r la  al s e rv i c io  del yo . S e  p re o c u p a  p o r e l m edio  am­
b ia n te , cedléndose^ In te rre la c io n & n d o s e  la s  p a r te s  de sT m ism o, s iendo  auto  
d ir ig id o , d ism inuyendo las  d e fe n s e s , t r  at ando de fu n c io n a r con p le n itu d  y 
evoluclonando de la  fo rm a  s ig u ie n te ;
a. Desde la  p a s iv id a d  a la  ln lc la t lv a ,q u e  es lo  que E r ic k s o n  denom ina  
auto ln ic l a tlv a  y B ro n fe n b re m e r a u to d e te rm ln a c lô n .
b. D esde la  d ep end enc ia  a la  In d e p e n d e n c Ia .
c. D esde In te r e s e s  e x c é n tr ic o s , c a s u a le s  y s u p e rfic ia l es  a p ro fundos  
y continuados.
e . D esde una p e r s p e c t iv e  a c o rto  p la z o  a o tr a  a la rg o  p la zo .
f. Desde una acep tac iô n  de la  s u b o rd in a c lô n  h as ta  a s p ire r  a o cu p a r una  
p o stu re  igual o sup pr lo r  e n tre  lo s  Ig u a le s .
g. Desde una In c o n s c ie n c ia  de l yo a un c o n tro l adecuado y p rô s p e ro  
d é s a rro iIa n d o  un sentido* de la  in te g r id a d  y sentlm len tos  de la  p ro ­
p ia  d ign idad.
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A  es te  p ro ceso  se le denom ina a u lo r r e a liz a c ib n , que no es s ino  e l p e r f i l  o -  
c u rs o  del in d iv id u o  a lo la rg o  de las e la p a s  m encionadas y c a ra c te r iz a d o  por 
e l su rg im ie n io  de n e c e s id a d e s  de d é s a r ro i lo .
A ceptando  es te  en foque d e l in d iv id u o , es  n a tu ra l que el a s e s o r c o n fie  en su -  
p ro fe s ib n  y en la re n ta b i Iid a d  de su ta re a ;  s e ra  n e c e s a r io  que d e le rm in a d a s -  
s itu ac ion es  p e rm ita n  h a c e r  v e r  a los s u je lo s , su s itu a c ib n  re a l  y que es lo -  
que pod rîan  l le g a r  a s e r  dado que esos p ro ceso s  de d e s a r r o llo ,  c re c im ie n to  
y au lo d e te rm in a c ib n  p e rm ile n  una p o s ib ilid a d  de m o d ific a c ib n . E l  a s e s o r se ra  
la f ig u ra  en c a rg a d a  de p r o p ic ia r lo .
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L A S  O R G A N IZ A C IO N E S  D E L  P R E S E N T E .
Pasam os a h o ra  a las  c o n s id e ra c io n e s  que a c e rc a  de las o rg a n lz a c io n e s  
nos o fre c e n  los a u lo re s  F o rd y c e  y W e ll en  su o bra"M a n a g in g  w ith  p e o p le 's  
M a n a g e rs " ; o b servâm es  las  s ig u ie n te s  c a r a c te r ïs t ic a s  de lo  que e llo s  de 
nom inati o rg a n lz a c io n e s  e n fe rm a s  y s an as .
E N F E R M A S S A N A S
1. P oca In v e rs io n  p e rs o n a l en los  
o b je tiv o s  o rg a n iz a c io n a le s , e x ­
cepto  en los a lto s  n iv e le s .
2 . L a s  p erson as  en  la o r g a n iz a -  
c lbn  ven que la s  cosas van mal 
y no hacen nada p o r c o r r e g l r -  
la s . N ad le  se o fre c e  como v o -  
lu n ta r lo  p a ra  n a d a . L o s  e r r o r e s  
y p rob lem as h a b itu a linente se e ^  
conden. L a s  p e rs o n a s  h ab lan  de 
los p rob lem as de la o fic in a , ya  
sea en sus c a s a s  o en los p a s l-  
l lo s , p e ro  no con los In v o lu c r a -  
dos en los p ro b le m a s .
3. F a c to re s  e x tra R o s  com pllcan  la  
soluc ibn  de los  p ro b le m a s . E l 
sta tus  y la  s itu a c ib n  en el o r -  
g an lgram a son mbs Im p ortan tes  
que la  so lu c ib n  del p ro b le m s . 
L a s  p erso n as  tra ta n  a los dembs, 
de una fo rm a  cortfes y fo r m a i,p e -
1. L o s  o b je tiv o s  son am pllam ente  corn 
p a rtid o s  por los m iem bros y h ay un 
f lu jo  de e n e rg îa  fu e rte  y c o n s is ta n ­
te  h a c ia  estos o b je tiv o s .
2. L a s  p ers o n a s  se s len ten  l ib r e s  de 
m o s tra r  que se dan cuenta de las  
d if ic u lta d e s , pues e s p e ra n  que los  
p ro b le m a s  sean e n fre n ta d o s  a b le r ta  
m ente  y se s lent en o p tim is ta s  de que 
p o d rb n  re s o l v e rs e .
3. L a  so lu c ib n  de p ro b lem as  es a ltam en  
te p rg g m b tica . A l a la c a r  los p ro b le ­
mas las  p erso n as  tra b a ja n  In fo rm a l-  
m e n te ,n o  se p reocu pan  p o r e l s ta tu s , 
p o r su t e r r i t o r lo ,  n i p o r p re g u n ta rs e  
qufe va  a p en sar la  al ta g e re n c la . A l 
je fe  frecuen tem ente  se le hace fre n te .
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ro  e n cu b re  los  as u n lo s . L a  I neon  
fo rm id ad  es m al v is la .
4 . L a s  p erso n as  en los a lio s  n iv e ­
les  tra ta n  de c o n trô le r  el m ayo r  
nùm ero p o s ib le  de d ec is io n e s . S e  
c o n v ie rle n  en  c u e llo  do b o te lla  y 
toman d ec is io n e s  s in  la  in fo rm a ­
c ibn  y consejo  adecuados. L a s  p e£  
sonas se q ue ja n  de la s  d ec is io n es  
Ir ra c io n a le s  de la  g e re n c la .
5. L o s  g ere n te s  se s le n le n  so los al 
t r a ta r  de l le v a r  a cabo lo  que se 
proponen; la s  b rd e n e s , las p o l l t l -  
cas y los p ro ce d lm le n to s  no se de 
s a r r o lla n  coino se p re v e n .
6. L a s  op in lo nes  de læ  p ers o n a s  en 
los n iv e le s  ba jo s  de la  o rg a n iz a -  
clbn no se re s p e ta n  fu e ra  de los  
e s ire c h o s  lim ite s  de sus t ra b a jo s .
7. L a s  neces idad es  y sen tlm len to s  
p erso n a les  son asun los  s e c u n d a -  
r lo s .
8 . L a s  p erso n as  d iscu te n  cuando se  
re q u le re  que c o la b o re n . Son  muy 
re c e lo s a s  de su b re a  de re s p o n s e  
b llld a d . B u sc a r o a c e p ta r ayuda  
es v is lo  como una serial de d e b l l l -
Se lo lo ra  b a s la n te  e l co tn po rla -  
m ienlo  no c o n fo rm is la .
4 . L a  ro s p o n d a b ilid a d  en la loma do 
d ec is io n es  es tb  d e ie rm in ad a  por 
fa c to re s  ta le s  como habi I idad, 
sentido  de re s p o n s a b ilid a d , d is -  
pon ib il idad do in fo rm ac ib n , ca rg a  
de tra b a jo , liem po y re q u e r im ie n  
los de d e s a r ro llo  p ro fe s lo n a l y 
g e re n c ia l. E l n iv e l o rg a n iz a tio ­
nal como la l no es  con s ider ado 
un fa c to r d é te rm in a n te .
5. H ay  un n o ta b le  se n tid o  de Ir a b a -  
jo  de equipo en la  p la n iflc a c ib n ,  
en  la  e je cu c ib n  y en  la  d is c ip lin a ;  
en resu m en , la  re s p o n s a b il idad  
se com parte .
6. L a s  op in lones  de la s  personas  
en los n iv e le s  b a jo s  de la  orgarW  
za c id n  son re s p e ta d a s .
7. E l ran go  de p ro b le m a s  Ira tad o s  
inc lu ye  la s  n ec e s id a d e s  p ers o n a te  
les  y las re la c io n e s  hum anas.
8 . H ay una l ib r e  c o la b o ra c ib n . L as  
personas p iden  ayuda a los dembs 
y estbn d is p u e s ta s  a d a r la  tam -  
b lb n . L o s  m edios  de ayuda estbn  
al lam ente d é s a r ro i Iados. L o s  In -
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dad. O f r e c e r  ayud a , !n i p en sar  
lo ! .  D e s c o n fla n  de los  m oll vos  
de cada uno de los  dembs y h a ­
b lan  mal unos de o tro s . E l g è ­
re n t e toi e ra  és to .
9. Cuando hay una c r is is  las  p e r  so 
nas re tro c e d e n  o em p lezan  a cu_l_ 
p a rs e  unas a o tr a s .
d iv ld uo s  y los  g ru po s  com plten con 
los  dembs p e ro  lo hacen de una m a -  
n e ra  ju s ta  y d ir lg id a  h ac la  una m e­
ta  c o m p a rtld a .
9. Cuando hay una c r is is  la s  p erso n as  
se re u n e n  rb p ld am en te  p a ra  I r a b a -  
j a r  ju n ta s  h as ta  que la  c r is is  pase.
10. E l c o n fllc to  g e n e ra lm e n te  estb  10. 
"p or debajo  d e l agu a" y es m a­
ne j ado p o r p o llt lc a s  b u r o c rb t l-
cas de o flc ln a  o b ie n  a travfes de 
d iscu s lo n es  In te rm in a b le s  e I r r e  
c o n c ilia b le s .
11. A p re n d e r es d i f lc l l ,  las  p e r s o -  11. 
nas no se a c e rc a n  a sus compa 
fie ro s  p a ra  a p re n d e r  de e llo s , sd
no que deben a p re n d e r de sus p ro  
p los e r r o r e s ;  re c h a z a n  la  exp e ­
r ie n c ia  de lo s  dem bs. O b tlenen  
muy poca r e t r o  In fo rm ac ib n  s o b re  
su ac tuac ibn  y la  m ayor la  no es 
b t l l .
12. S e  é v ita  la  r e t r p In fo rm ac ib n . 12.
13. L a s  re la c io n e s  estbn  c o n tam i- 13. 
nadas p o r la  h ip o c re s la  y p or el
agi gant am len to  de la  p ro p ia  Im a -
L o s  c o n flic to s  se c o n s id e ra n  Im por 
tan te s  p a r a  la  loma de d ec is io n es  y 
e l c re c im ie n to  p e rs o n a l. S e  m an e- 
Jan con e fe c t iv id a d , a b le rlam e n te . 
L a s  p e rs o n a s  d ic e n  lo  que q u ie re n  
y e s p e ra n  que los dembs hagan lo 
m ism o.
H a y  una g ra n  cant Id a d  de a p re n d iza  
j e  en e l t r a b a jo , p o r la  d is p o n ib lll­
dad de d a r ,  b u s c a r y u s a r r e t r o ln -  
fo rm a c lb n  y c o n se jo . L a s  p ersonas  
se  ven a s i m ism as y a los dembs 
com o capaces  de un c re c im ie n to  y 
d e s a r ro llo  p e rs o n a l s ig n if ic a t iv o s .
L a  c r i t ic a  con jun ta  a c e rc a  del p ro  
g re s o  es p e r ib d ic a .
L a s  re la c io n e s  son h on estas . L a s  
p e rs o n a s  se p re o c u p a n  p o r los de-' 
m bs y no se  s le n le n  s o la s .
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gen. L a s  p ers o n a s  se s le n le n  s o ­
la s  y s in  Interfcs p o r los  dem bs; 
hay una c o r r le n le  de le m o r.
14. L a s  p erson as  se s le n le n  a tadas  
a sus pues los; se s le n le n  a b u -  
r r id a s  p e ro  re s tr ln g ld a s  p o r las  
neces idad es  de s e g u rld a d . Su  com  
p o rla m ie n to  en ju n tas  de p e rs o n a l,  
p or e jem p lo , es  dbcll y s in  interfes  
N o hay mucha a le g r la .  Sus buenos  
ra io s  los pasan  en o tro s  lu g a re s .
15. E l g e re n te  es un "p apb " que da r e  
cetas a la o rg an izac ifen .
16. E l g e re n te  c o n trô la  fu e rte m e n te  
los gastos pequeRos y dem anda  
una e x c es lv a  ju s tlflc a c lfe n , P e rn d  
te muy pocos e r r o r e s .
17. M f n i m l z a r  e l r ie s g o  tIen e  un a l ­
to v a lo r .
10. " U n  e r r o r  y te despedlm os. "
19. L a  m ala ac tu ac ib n  pasa d es a p er
c ib ld a  o se m an e ja  a r b i t r a r lam en te .
14. L a s  p erso n as  m u es tra n  buena  
d is p o s ic ibn  y deseo de p a r l i c l -  
p a r  p or que asf lo desean. Son  
o p tim is ta s . E l lu g a r  de t ra b a ­
jo  es Im p o rtan te  y p la c e n le ro  
( ip o r  qufe no ? ).
15. E l I Id e ra zg o  es f le x ib le ,  cam - 
biando  de e s l i lo  y de person as  
de acuerdo  con la  s itu ac ib n .
16. H ay un a lto  g ra d o  de con fianza  
e n tre  las  p e rs o n a s  y un sentido  
de l ib e r ta d  y de re s p o n s a b il Idad  
m uluas. L a s  p e rs o n a s  g en e ra l -  
m ente saben qufe es im p o rta n te  
p a r a  la  o rg a n iz a c ib n  y qufe no 
lo es .
17. E l r ie s g o  es aceptado  como una 
condic ibn  del c re c im ie n to  y del 
cam bio.
18. Qufe podem os a p re n d e r de ca^  
da e r r o r  ? ".
19. L a  m ala a c tu a c ib n  es a fro n tad a
y se busca una s o lu c ibn  con junta.
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20. L a  e s tru c tu r a ,  las  p o lft ic a s  
los p ro ce d lm le n to s  de la  o rg ^  
n lza c iô n  la  e s c le ro t lz a n . L a s  
p erso n as  se re fu g la n  en e llo s  
y juegan  con la s  e s tr  u c tu ra s  de 
la  o rg a n iz a c lô n .
21. IT  ra d ic lô n l
2 2 . L a  Inn ovac lôn  n o  e s té  g e n e ra -  
l lz a d a  d e n tro  de la  o rg a n iz a c lô n  
sino  en la s  manos de unos c u a n -  
tos.
23. L a  g e n te  se tra g a  sus f r u s t r a -  
clones; "no puedo h a c e r nada. 
E s  s u  re s p o n s a b ilid a d  s a lv a r  
el b a rc o " . '
20 . L a  e s t r u c tu r a ,  los  p ro ced lm len to s  
y la s  p o lf t ic a s  de la  o rg a n iza c lô n  
es tb n  d ls e R a d o s  p a r a  ayudar a Ias  
p e rs o n a s  a l le v a r  a cabo su tra b a jo  
y p a ra  p ro té g e r  la  sa lud  o rg an iza U  
va a la rg o  p la z o ; no p a ra  as ig n a r de^  
b e r es a cad a  b u rô c r  a ta . Adem &s, 
es p o s ib le  m o d ifie  a r  con fa c llid a d  
la ie s  p o lf t ic a s , p ro ce d lm le n to s  y 
e s tru c tu r a .
21 . H ay  un g ra n  se n tid o  del ô rd en  y , 
s in  e m b a rg o , tam b lén  hay un a lto  
g rad o  de In n o v a c lô n . S e  re v is a n  
los  v le jo s  m étodos y ,  g en e ra lm e n te , 
s i as f e s  n e c e s a r io ,  se hacen a un 
lad o .
22. L a  o rg a n iz a c lô n  m Ism a se adapta r h  
p ld w n en te  a la s  o po rtun idades  u o tro s  
cam blos en su m e re  ado , debldo a que 
cada p a r  de o jo s  e s té  observando  y 
cada  c a b e za  e s té  an tic ipan do  el fu tu  
r o .
23 . L a s  f ru s t r a c lo n e s  son una llam ada  
p a ra  la  a c c lô n . " E s  m l/n u e s tra  r e ^  
p o n s a b illd a d  s a lv a r  e l b a rc o " .
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D e  e s ta  doble a p o rta c lô n  podem os c o n c lu ir  la  n eces id ad  de s an e a r n u e s -  
t ra s  in s titu c io n e s  y podem os r e fe r i r n o s  a ta  f ig u ra  del aseso r como un 
p ro fe s lo n a l que ha de p o s ib l l l t a r  la  In c Id c n c Ia  en e s ta  ta r e a , ya que el 
con cep to  de sa lud  de la s  o rg a n lz a c io n e s  tien e  que e s ta r  en la  base de su 
p e rc e p c iô n  in s t itu c io n a l.
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H A C IA  L A  IN T E G R A C IO N  IN D IV ID U O -O R G A N IZ A C IB N
H e n r i de S a in t-S im o n  fué  uno de los p r im e ro s  p en s a d o re s  que p re d ijo  la Im ­
p o rta n c la  del c re c ie n te  pap e l de las  o rg a n lz a c io n e s  en  la soc iedad .
Auguste Com pts o lv id a b a  los as p e c lo s  p o s itiv e s  de las  o rg a n lz a c io n e s  fo rm a ­
tes y p ara  é l c u a lq u le r  in fo rm a i e r a  m e jo r. W e b e r tarnbién tem io  que las  orga^ 
n iza c lo n e s  d e s tru y e ra n  la p e rso n a  lldad  in d iv id u a l y tuvo , com o hemos v is to , 
su punto a lg id o  con M ayo  y R o c th e lis b e rg e r , f re n te  a T a y lo r  que d esatend îa  
e l aspecto  humano a cau sa  d e l enfoque m o le c u la r de la s  o rg a n lz a c io n e s ,
A r g y r is  en su " P e rs o n a lity  and O rg a n iz a tio n "  a firm a  la e x is te n c ia  de una in -  
con gruen c ia  fundam ental e n tre  las  n eces id ad es  de la  p erso n a  lld ad  m adura  y —  
las  e x ig e n c ie s  de la o rg a n iz a c ib n  fo rm a i; e s to  lo  podem os c o n c re ta r  en los s i ­
guientes a p a rta d o s :
1. E x is te  una fa lta  de c o n g ru e n c ia  e n tre  las  n e c e s id a d e s  de los Ind iv iduos s a -  
nos y las  e x ig e n c ie s  de la  o rg a n iz a c lô n .fo rm a i.
2 . E l re s u lta d o  es  la f r u s t r a c lô n , e l fra c a s o , la c o r ta  p e rs p e c tiv a  tem pora l y 
e l c o n fllc to .
3. L a  n a tu ra le z a  de los  p r in c ip le s  fo rm a les  de la o rg a n iz a c ib n  hace que cual 
q u ie ra  que sea su n iv e l los  s u je to s  e x p e rim e n ta n  co m p eten c la , r iv a l ld a d , -  
h o s tilld a d  e n tre  e llo s  y se d ir ig e n  mas c o n tra  la s  p a r te s  que c o n tra  e l todo
4 . E s te  com po rtam len to  ad a p ta d o r tien e  e fe c to  a c u m u la tiv e , vu e lv e  a in f lu ir  e 
la o rg a n iz a c ib n  y se re fu e r z a  en  s i m ism o.
5 . C le r ta s  re a c c lo n e s  de la d ire c c lô n  c o n trib u y e n  a au m en ta r los antagonism e  
que c a ra c te r iz a n  e l co m po rtam len to  de a d a p ta c lb n .
L a  o rg an iza c lô n  fo rm a i tien d e  a que los Ind iv idu os  tengan  un m in im e c o n tro l s 
b re  su mundo, les  lle v a  a s e r  p a s iv o s , d ep end ien tes  y su b o rd in a d o s . En  cuan  
to a la tendencia  a l p e r fe c c lo n a m ie n to , p ro p ic la  y va  I o r  a habi I idades super f ie l  
les  y tra ta  de re p ro d u c ir  con d ic lo n e s  que conducen a l fra c a s o  p s ic o lb g ic o .
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E s to  es deb ido  a que las  o rg a n lz a c io n e s  p ro c u ra n  c o n s e g u ir  sus o b je tiv o s , —  
m an ten erse  in le rn a m en te  y a d a p la rs e  a su m edio  am b ien te . P a r a  con segu ir  
to u t il iz a n  d ife re n te s  e n e rg ie s  s ien ilo  e n tre  e l las fun dam en ta l, la e n e rg îa  psj_ 
co lb g ica  de los ind iv idu os  que la com ponen.
A h o ra  b ie n , ré s u lta  que la e n e rg îa  se a c re c ie n ta  a m edida que aum enla e l éx_i^  
to p s ic o lb g ic o . Y a  d ijim o s  que se re q u ie re ;  a u to e s tim a , c re c ie n te  s is tem a de 
com petencla  de uno mismo y de los dem bs. A s f ,  a m ed ida que se es ta  p re d is -  
puesto p a ra  la m a d u re z , se n eces l ta e x p re s a r  n ece s id a d e s  o tendencies  en re, 
lac ib n  con las c a ra c te r ïs t ic a s  del a d u lte  de a c u e rd o  con e l con tinue e s p e c îf i -  
co de d e s a r ro llo  que ya nos ha d e s c r i to A r g y r is ,  en  pag inas a n te r lo re s .
C uando surge  una c la ra  c o n tra d ic c ib n  e n tre  e l in d iv id u o  y la o rg an iza c ib n  for^ 
m al, a p a re c e  un g ra v e  co n flic t©  que s u e le  in te n te r  r e s o lv e r  con un e s fu e rz o  
de adap tac lb n . A n te  e s ta  s itu a c ib n  h a b râ  d ife re n te s  fo rm as  de re a c c ib n ; a) a -  
bandonar la o rg a n iz a c ib n  tem po ra l o p erm an en tem cn te , b) a s cen d er en la e s ­
ca la  o rg â n ic a , c ) t ra s ia d a rs e  a o tro  punto d e n tro  de la misma lînea  de t ra b a ­
jo .
S i la s itu ac ib n  le p ro vo ca  fru s tr a c ib n  a l s u je to , e s te  se c o m p o rla ra : a) r e t r o  
cediendo  a menos m aduro  y e f ic ie n te , b) re n u n c ia n d o  y abandonando la s itu a  —  
c ib n , c) haciéndose a g re s iv o , h o s tiI y a tacando  la causa de la fru s tra c ib n ,c o n  
lo  que irb  en aum ento la ten s ibn .
S i e l ind iv iduo  se s ie n te  fra c a s a d o ; a ) p e rd e râ  in te ré s  p o r e l tra b a jo , b) per_ 
derb  con flanza  en s î m ism o, c) aban do nara  ra p id a m e n te , d) d a ra  un ind ice de 
tra b a jo  mucho mâs b a jo  y tem erâ  a nuevos e m p le o s , pues e s p e ra râ  mâs f r a c a ­
ses , e ) d é s a r ro ila r â  la tendenc ia  a In c u lp a r a los dem âs.
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D ism in u c io n  del g ra d o  de in c o m p a tib ilid a d  in d iv id u o -o rg a n iz a c ib n
N u e s tra  h ip b le s is  es que la in c o n g ru en c ia  e n tre  in d iv id u o  y o rg a n iz a c ib n  pue 
de s e r v ir  de base a un in cen san te  d e s a fîo  que a m edida que va si^endo co lm ado , 
ayuda a la person a  a e n r iq u e c e r  su p ro p i o d e s a r ro llo  y a c o n s titu ir  o r gani z a ­
c iones v ia b le s  y e fe c t iv a s .
L a s  o rg a n lza c io n e s  son s is te m as  de e x trem ad a  com p le jid a d . Una m anera  de ha^  
c e r  fre n te  a l p ro b lem a es  c o n c e b ir  las  o rg a n lz a c io n e s  como s is tem as  a b le r to s  
entroncados  en  un m edio  am b ie n te , p e ro  in fiuyen do  y s iendo  in flu id o s  con stan  
tem enle por e i e n to rn o . A dem âs la person a  lid a d  sb io  se puede e n ten d er en fun  
cibn  de là o rg a n iz a c ib n  en  la que se e n c u e n tra .
Segùn B lake  en su "T h e  fu s io n  p ro c e s s " , a p e s a r de la n a tu ra le z a  de la o rg a ­
n iza c ib n  y de las n ec e s id a d e s  de los in d iv id u o s , ambos e lem entos  no son sepa^ 
ra b ie s  ya que e n tre  e l i i s  r e  dan co n stan tes  cam bios y tra n s a c c io n e s , actCian -  
e n tre  s î y se co m p en etran  m utuam ente.
E x is te n , pues, dos p ro ce s o s  que se d é s a r ro ila n  con juntam ente; uno, de "s o —  
c ia liz a c îb n " , m ed iante  e l cu a l la  o rg a n iz a c ib n  tra n s fo rm a , p o r a s î d e c ir lo ,  a 
los ind iv iduos en  sus agen tes  con o b je to  de c u m p ilr  sus f in e s ,y  e l o tro  de "per_ 
s o n a llz a c ib n " , m ed iante  e l cu a l e l in d iv id u o  a c tu a liz e  sus ten d en c ias  a tra v é s  
y p a ra  la o rg a n iz a c ib n .
E n  e s ta s  co n d ic lo n e s , la fus ibn  ré s u lta  de la o p e ra c ib n  s im u ltb nea  de los dos  
procesos  en a c c ib n . P u e d e n , en  e fe c to , p ro d u c irs e  en las  re la c io n e s  de con  
c o rd a n c ia  mutua o la de e x c lu s ib n  re c îp ro c a , s i ,  p o r e je m p lo ,la  a c tiv id a d  d e l in  
d iv id uo  no le p ro c u ra  n inguna s a tis fa c c ib n  o s i la  o rg a n iz a c ib n  no obtiene n in -  
gCin b é n é fic ié  de la a c tiv id a d  p re s tn d a  p or e l in d iv id u o .
S b io  cuando los dos p ro ce s o s  d e s c r i tes se re a l iz a n  con juntam ente , e q u ilib r& n  
dose , y cuando se e n c u e n tra n  sus e x ig e n c ia s  re s p e c t iv a s , es  cuando la " fu ------
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I lay o irn s  a c c io n es  que pueden d is m in u ir  e l g ra d o  de incongruenc ia  e x is ta n te  
e n tre  e l in d iv id u o  y la o rg a n iz a c ib n  fo rm a l y sb io  p od ra  ; m o d if ic a rs e , en l a -  
m edida que e l co m p o rtam len to  de ad ap tac lb n  no e s té  in c iu id o  en la c u ltu ra  o r -  
ganica y e l auto co ncep to  d e l ind iv idu o  re s u ite  aulbnom o.
S i como ya hem os d ich o  re ile ra d a m e n te  las ten d en c ia s  de d é s a rro i lo pue den ­
s e r  c o n s id e rad a s  como p^op iedades b âs ic a s  de la  p e rs o n a lid a d  hum ano, los -  
ind iv iduos c o n s titu y e n  a s p e c lo s  dados, la o rg a n iz a c ib n  ha de a c e p ta r los en  
e l momento que se d ec id e  a d m it ir  a los s e re s  hum anos como agentes de d icha  
o rg a n iz a c ib n . D e  e s ta  fo rm a  los ad u lto s  sanos te n d e râ n  a con segu ir la m a x i­
ma e x p re s ib n  de la p e rs o n a lid a d  m ie n lra s  tra b a ja n  si se les p erm ite  r e a l iz a r  
ta re a s  que les  hagan mâs a c tiv e s  que p a s iv o s , m âs independ ientes  que depen ­
d ie n te s , o cu par m e jo r p o s ic ib n  que sus ig u a le s , te n e r un c o n tro l s o b re  su -  
mundo y e x p r e s a r  m uchas de sus fac u lta d e s  mâs p ro fu n d a s  e im p ortan tes .
Y a  cuando hablam os de la te o rfa  Y  de Me G re g o r  a p a re c îa  tarnbién es ta  idea -  
que é l den om ina ,la  in te g ra c ib n  de los in te re s e s  y que exponem os a c o n linu acio n ; 
E l  p r in c ip le  fundam ental que se deduce de la te o r fa  Y  (re c o rd e m o s  que propujg  
na la in te ra c c ib n  de los in te re s e s  in d iv id u a le s  con  los o b je tiv o s  de la orgard  
za c ib n ) es e l de in ta g ra c ib n , o sea c re a c ib n  de con d ic lo n e s  que p erm itan  a -  
los m iem bros de la o rg a n iz a c ib n  r e a l iz a r  m e jo r sus p ro p i* s o b je tiv o s  encarrd 
nando sus e s fu e rz o s  h a c ia  e l  é x ito  de la o rg a n iz a c ib n .
A l gui en d ijo  una v e z  que lo  ù ltim o  que d e s c u b ren  los  peces es e l agua. P ues  
b ie n , e l "m edio p s ic o lb g ic o "  o c u ltu ra  de las  o rg a n lz a c io n e s  c o n s titu y e , como 
e l agua p ara  e l p e z , tan  in tim a  p a rte  de la v id a ,q u e  pasa d e s a p e rc ib id o . H ay  
c ie r ta s  c a ra c te r ïs t ic a s  de n u e s tra  sociedad  y de la  v id a  o rg a n iz a ti va en e l la 
in c lu id a , que es tàn  tan firm e m e n te  co n so lid ad as  y son tan u n iv e rs a le s  y comu^ 
nés que no podemos c o n c e b ir  s iq u ie ra  la p o s ib ilid a d  de que sean de o tro  modo.
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E n  con secu en c ia , num eror.as  p rà c t ic a s , o r ie n ta c io n e s , d e c is io n e s  y r e la c io ­
nes solo pueden p a r e c e r  p o s ib le s  como son.
E l  concepto de In te g ra c ib n  y a u lo c o n tro l supone que la o rg a n iz a c ib n  r e a l iz a r a  
m ejo r y mâs e fic a z m e n te  sus o b je tiv o s , h ac len do  a ju s te s  en  aspectos  im p or tan  
tes a las n eces id ad es  y a s p ira c io n e s  de sus m iem bros .
E l p r in c ip lo  de in te g ra c ib n  ex ig e , como ya hem os d ich o  que se tomen en  cuenta  
no sbio  las n ec e s id a d e s  de la o rg a n iz a c ib n , s in o  tam biên  las  d e i in d iv id u o . Na^ 
tu ra lm e n te , cuando se d e s p iie g a  un s in c e ro  e s fu e rz o  comùn p o r b u s c a r una so 
luc ibn  in té g ra n te , es  d e c ir ,  con ju n ta , de las  n eces id ad es  in d iv id u a le s  y  o r g a -  
n iz a t iv a s , fre c u e n te m e n te  se da con e l la .
Na tu ra lm e n te , la in te g ra c ib n  s ig n ific a  que debe t ra b a ja rs e  c o ie c ti vam ente  p or 
e l é x ito  de la o rg a n iz a c ib n  p a ra  que todos puedan p a r t ic ip a r  de los b e n e fic io s .
D esde lue go, la in te g ra c ib n  p e r fe c ta  de los o b je tiv o s  de la o rg a n iz a c ib n  con -  
las  a s p ira c io n e s  y n e c e s id a d e s  in d iv id u a le s  no es  una fin a l idad r e a i is ta .  A l a^  
d o p ta r este  p r in c ip lo ,tra ta m o s  de lle g a r  a un g ra d o  de in te g ra c ib n  en  que e l -
Ind iv iduo  puede c o n s e g u ir  sus m etas con m ayor e f ic a c ia ,  o ri.an lando  sus e s ------
fu e rzo s  h ac ia  la p ro s p e r idad  de la o rg a n iz a c ib n . A l  d e c ir  "con  mbs e f ic a c ia "  
querem os s ig n if ic a r  tarnbién que de e s ta  m an era  e n c o n tra râ  m ayo res  s a t is fa —  
cc iones  que p o r o tro s  m uchos p ro c e d lm le n to s , com o la in d ife re n c ia , la i r r e s -  
ponsabi lid ad , e l re n d im ie n to  m în im o, la hosti lld a d  y e l s a b o ta je . Q uerem os de 
c i r  que e x p e r im e n ta râ  con stan tem ente  mbs v iv o s  e s tim u lo s  p a ra  d e s a r r o l la r  y 
poner en juego  con gusto  sus c a p a c id a d e s , su s a b e r , su h a b ilid a d  y su ing en io  
que p or o tra  p a r te  c a r a c te r iz a n  a l é x ito  de la  o rg a n iz a c ib n .
Como ya hemos ido  v ie n d o  se han  n u tr id o  p re fe re n te m e n te  e s to s  a u to re s  de las  
ap o rtac lo n es  p s ic o lb g ic a s  mas re c ie n te s , p e ro  c la r o  estb  con e i o b je tiv o  t r a (^
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c io n a l de c o n s e g u ir  una m a jo ra  de la s  o rg a n lz a c io n e s ; queda c la ro  y a , que es 
to no se puede c o n s e g u ir  si no se tien e  en cuen ta  a l in d iv id u o  y sus neceslda^ 
d es; p ero  e s te  a le n d e r a las p erso n as  e s ta  sup ed itado , como vetnos , a o t r o -  
fin  d is t in to  que la p e rs o n a  como un b ien  en s î m ism a. N o s o lro s  podemos s a l ir  
de esta  p ara d o ja  ya que n u e s tra  p ro fe s ib n  pedagbgica  nos o b iig a  a in v e r t ir  e -  
sos te rm in e s ; e l f in  es  la person a  y lo que hay que c o n s e g u ir es  que las insh  
tuc iones no in le r f ie r a n  en  su d e s a r r o llo ,  con lo que m e jo r a ra  la  in s lilu c iô n .
P o r  e l lo  vam os a re to m a r  los asp ec lo s  é d u c a tiv e s  de es ta  te o r îa  y la f ig u ra  -  
que tra ta  de p ro p ic ia r lo s  a n iv e l in s t itu c io n a l, e l c o n s u lte r o agen te  de cam ­
b io .
E s  p or e llo  que en  la segunda p a rte  vam os a c e n trâ m e s  en e s ta  f ig u ra  al tiem  
po que vamos h ac ie n d o  e i t ra s v a s e  a i a s e s o r téc n ic o -p e d a g b g ic o , lom ando co 
mo r e fe r e n d a  e l a s e s o ra m ie n to  d e s a r ro lla d o  y que se o fre c e  m âs a d e la n te .
Ao
25 P A R T E
D E L  C O N S U L  T O R  D E  P R O C E E D S  A L  A S E S O R  T E C N IC O -P E D A G O G IC O
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IN T R O D U C C IO N
D e s c rib ire m o s  mas a d e la n ie  lo que fué e l p ro ce s o  de aseso rarn ien to  que se -  
d é s a rro i lb  en la C a te d ra  de F llo le c n ia  I I I  a lo la rg o  d el c u rs o  1 9 7 9 -0 0 .
E s  év iden te  que s u rg ie ro n  una g ra n  c a n tld a d  de id e a s , d iscusiones,con ten ta  —  
r io s ,  e tc , que no han s ido  re c o g id o s ,p u e s  la re a lid a d  sue le  s u p e ra r  a la de£  
crip c i& n  màs d e ta lla d a .
E s te  red u c c io n is m o  puede en algunos casos e s ta r  inc luso  aco n se jad o , p ara  -  
con segu ir una m ayo r c la r id a d ;  o tra s  veces  la e le c c ib n  de d c te rm in ad o s  h e —  
chos va dando un r e a ic e  que puede p e r m it ir  una consecucion  mas d id à c tic a  del 
o b jc iivo  p ro p u es lo .
En  e l caso que nos o cu pa , la bùsqueda co n stan te  de re s p u e s ta s  a tan tas  p r e -  
guntas que iban s u rg ie n d o  p e rm itib  I r  acum ülando p ara le la m e n te  una s e r ie  de 
contenidos que iban  a te n e r una g ra n  im p o rtan c ia  p a ra  a m p lia r  y p ro fu n d iz a r  
sensib lem ente las  ta re a s  in ic ia d a s .
P a rtie n d o  del tè rm in o  m ism o de a s e s o r ,fu e ro n  muy pocas cosas las  que se en  
c o n tra ro n  que tu v ie r a n , aunque fu e ra  de m an era  re m o ta , una re la c io n  con el 
tema que eslabarnos tra ta n d o .
P e ro  nos topamos con  o tr a  f ig u ra  mucho màs s u g e re n te , que ya hemos ido nom 
b rand o , e l agente  de cam bio  o c o n s u lte r  de p ro ceso s  y s igu iend o  e s ta  p is ta  po 
co a poco a p a r e c îe r o n  è re a s  d ignas de s e r  ten idas  muy en cuen ta .
R esu ltaba  por tan to  b a s la n ie '" d e te rm in a d a "  la d é c is io n  de p ro se  g u ir  p or a que 
llos  cam inos en donde se hab îa  tra b a ja d o  y e xpertm entado  ya con e s te s  tem as, 
aunque en p r in c ip io  se e n c o n tra ra n  a le ja d o s  del quehacer pedagogico .
D e aqui que la la b o r que se ha p re te n d id o  r e a l iz a r  en e s ta  segunda p a r te  ha y a
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s ido la de c o m p a re r los aspec los  mas s ig n lf ic a llv o s  y a p lic a b le s  de la f ig u ra ,  
agente de cam bio  o c o n s u lte r  de p ro c e s o s , p ro fe s iô n  que ya tien e  un c la r o  -  
status  e in s titu c lo n a liz a c ib n  en  la te o r îa  d e l d é s a r ro i lo o rg a n iz a c io n a l, con -  
la  del as e so r téc n ic o -p e d a g ô g ic o  como p ro fe s lo n a l de la  pedâgogfa .
R é s u lta  oportuno  h a b la r  aquT, aunque no nos delengam os e x c es iv a m e n te , de la 
in te rp re ta c ib n  de l te rm in e  a p re n d e r , que e s té  en  la base de todo e s te  tra b a jo .
E n  èpocas a n te r io re s , en que e l acc es o  a c a n a le s  de com un icacibn  y a rc h iv e s  
e ra  re a lm en te  re d u c id o , re s u lta b a  n a tu ra l que la  acum ulac ion  de c o n o c im ien -  
tos a c a p a ra s e  no sb io  la  a ten c ib n  s ino  tam bién  la p reocu pac ibn  del que tra ta b a  
de ensePlar; e s ta  c a r a c te r îs t ic a  es  lo que hoy llam am os in s tru c c ib n .
P e ro  vamos e llm in an d o  d îa  a dfa la lim ita c ib n  que es te  aspecto  im p rim ia  a la 
re a lid a d  del a p re n d e r . Podem os r e c o r d a r  lo  que sob re  e s te  s u g ie re  la te o r îa  
pedagbgica , que in s a tis fe c h a  con la re d u c c ib n  tra d ic io n a l a m p llb  la concep—  
c ibn  in c o rp or& nd o lo  a la ed u cac ib n . A s î d ic e  e l p ro fe s o r P a c io s , d ir e c to r  de 
la p ré s e n te  te s is , " la  edu cacib n  es  a l go e n te ra m e n te  d is tin to  de In s tru c c ib n  -  
aunque con f re c u e n c la  e s té  In tim am ente  re la c io n a d o  con e l la " ;  " la  educacibn  -  
e s , en su a c e p c ib n  mbs p ro p ia , a f ir m a , una p e rfe c c ib n  que e l hom bre a d q u ie -  
r e  m ediante e l e je r c ic io  a p ro p ia d o  de sus fa c u lta d e s  y que c o n s is te  en una dis^ 
pos ic ibn  a s ta b le  que le  d é te rm in a  a r e a l i z a r  la s  o p era c io n e s  que le son p ro —  
p las  con un e s p e c ia l g ra d e  de p e r fe c c ib n  que an tes  no te n îa " .
E s  p rec isam en te  en  e s te  ù ltlm o  se n tid o  en  e l que se In s e rta  e l p erfe c c io n a m ie n  
to  que se consigue con un a s e s o r;  lo que se o p e ra  en  e l s u je to  es  un cam bio, —  
una tra n s fo rm a c ib n , una m o d ific a c ib n  que le a fe c ta  en  e l modo de p e r c ib ir  y —  
de a c tu a r; de a lguna fo rm a e^ re a lm e n te  d ife re n te  que antes de l p ro c e s o  de a -  
p re n d e r , es o tra  su fo rm a de re la c lo n a rs e  con e l mundo, ya que c o n lle va  o tra  
m anera  de c a p ta r  y re s p o n d e r a la  re a l id a d .
E s ta  v e rs lb n  se re c la m a  hoy p o r toda una s e r ie  de estudiosos d e l tem a, tanto
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a quel los que se d es e n v u e lv e n  en  e l le r r e n o  n eo con du ctis la  como los que t r a -  
b ajan  la m o d ific a c ib n  p e rc e p tiva  d ir ig id a  p or la cog n ic ib n .
E s te  sentido  de a p r e n d iz a je  como cam b io , como edu c a c ib n , es  e l que inform a  
e s te  quehacer a s e s o r  que aunque u t i l iz a r a  d e le rm in ad a s  té c n ic a s  re c o g id a s -  
como avances de e s to s  ù ltim o s  liem p o s , no p e rd e ra  su a u lé n tic o  sentido  peda^ 
gbgico que p e rm ita , a los p ro fe s o re s  que ap re n d a n , s e r  re a lm e n te  d ife re n te s  
despuès del p ro c e s o  de a s e s o ra m ie n to ,
P o r  tanto  queda re a lm e n te  c e n tra d a  la ta re a  del a s e s o r en e l  te r re n o  de la —  
fo rm ac ibn  del p ro fe s o ra d o , d é s a rro ila n d o s e  e l tema en e l le r r e n o  d el cam bio  
y del c re c im ie n to , y vam os a s e g u ir  tom andolo de la te o r îa  d e l d e s a r r o llo  o r ­
g a n iza c io n a l, que e s  la que nos va s irv ie n d o  de punto de r e f e r e n d a .
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" E l cam bio  p la n ific a d o  se o r ig in a  en  la  d é c is io n  de e s fo rz a r s e  d e lib e ra d a m e n  
le  p a ra  m e jo ra r  e l s is tem a o b len ien do  la ayuda de un agente e x te r io r  a fin  de 
r e a l iz a r  ta l m e jo r îa . Denom inam os agen te  de cam bio  a e s te  agente e x te r io r " .
Con e s ta s  p a la b ra s  re c o g e  L Ip p it  e l n ac im ien to  de es ta  e x p re s io n  deb ido  a l -  
p ers o n a l de la N a tio n a l T ra in in g  L a b o r a to r y , quien  en  1947 la adoptb con e l 
f in  de f a c l l l t a r  los deb ates  e n tre  grupos h ete ro g é n e o s  de p ro fe s io n a le s .
D e e s ta  m anera  a p a re c îa  una nue va p ro fe s io n  cuyas funciones estab an  t ra d ic io  
nalm ente in c lu id a s  en  la fo rm a c ib n  de los  d ir e c t iv o s . Sabem os que fu e ro n  p re  
cisam ente  en  los afios 4 0  cuando e l llam ado  d e s a r ro llo  g e re n c ia l tuvo su ma>d 
mo auge p a ra  la re n o v a c ib n  de las o rg a n iz a c io n e s  y como nos d ice  W . D a lto n  
ha s ido  s ie m p re  una o b lig a c ib n  d ir e c t iv a ,  la de a u s p ic ia r  e l cam bio . P e r o  da 
do e l volum en y los n iv e le s  de e s p e c la liz a c ib n  que iba a d q u irle n d o  se v ib  que 
e ra  n e c e s a rio  e l i r  delegàndo  en un g ru p o  s ta ff  o en ind iv idu os  que tu v ie ra n  -  
como o b je tiv o  e l p ro p ic ia r  e l c re c im ie n to  Inn ovad or en las o rg a n iz a c io n e s . Va^ 
mos a e s ta b le c e r  desd e  e l p r in c ip io  la d ife re n c ia  e n tre  e l a s e s o r t ra d ic io n a l -  
o c ib s ic o  que ya e x is t îà  como con oced or de m ètodos o p erso n a  exp e rim e n ta d a  
en determ inad os  s e c to re s  y e l e s p e c ia lls ta  en  a u s p ic ia r  e l cam bio .
P a r a  d is t in g u ir  am bas f ig u ra s  vam os a a c u d ir  a C r a ig  C . L u n d b e rg  quien en  
un a r t îc u lo  s o b re  e l "A s e s o ra m ie n to  basado en  los p r in c ip io s  de l D é s a r r o i lo 
o rg a n iz a tiv o "  e s ta b le c e  una lis ta  de té rm ln o s  y un dob le s ig n îfic a d o , e l p rim e , 
r o  de e llo s  r e fe r id o  a l a s e s o r c ib s ic o  y e l segundo a l agente  de cam bio o con  
s u ito r  de p ro c e s o s .
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T E R M IN O S  
C O M P A R A D O S
C lie n te
G rad o  de im p li-  
cac ib n  d ire c ta  
en e l cam bio .
D u ra c ib n  de los  
c o n tra lo s
F unciones r e a l i  
zadas
A S E S O R
C L A S IC O
A lto s  d ir e c t iv o s  
u nidades de d i—  
re c c ib n .
E  spec ia I iz a c i bn T b c n ic a
Mode I o p re fe r id o
P r in c ip a le s  
bases in te le c tu a -  
]e^
V a  lo re s  funda —  
m entales
R esu ltados
V a r ia ,  p e ro  t ie n -  
de a s e r  a lto .
B r e v e ;  e n tre  a l %  
nos dras  y pocos  
m eses.
P r  in c ip a lm e n ie  ex  
te rn a s  (a  veces  
re c c ib n  tem p o ra l)
" D o c to r"  y "E xper.- 
to "  (s o lv e n ts  p ro —  
blem as a l c l ie n te .
C o n o c im len to s  e m -  
p re s a r ia le s  y c o —  
m e rc ia le s .
E co n o m îa , e fe c t * -  
v id ad  y e f ic ie n c ia
L o s  c lie n te s  r e c i -  
ben c o n s e jo s ,n u e -  
vos p ro g ra m a s .
E L  A G E N T E  
D E  C A M B IO
E l con jun to  de la o rg a n iz a c ib n  o 
sus p a r te s  p r in c ip a le s  (ra ra m e n te  
ind iv idu os  a is la d o s )
C o o rd in a c ib n  de p ro c e s o s .
V a r ia ,  p e ro  tien de  a s e r  bajo.
L a r g a ;  e n tre  v a r io s  m eses y aigu  
nos a nos.
E x te rn a s , in te rn a s  y , en algunos ca 
SOS "de so m b ra" o de d ire c tiv o  tem  
p o r a l de O . D .
" F a c i l i t a d o r " (ayu d a  a los c lie n te s  
a s e r  a u to s u fic ie n te s ).
C ie n c ia s  del co m po rtam ien to  aplica^ 
d as .
H u m anfs licos
L o s  c lie n te s  tien e n  e l p ro ceso  de 
cam bio  en m archa  y a d q u ie re n  con^  
c ia  y capac idad  de O . D .
-  46 -
P a r a  E d g a r Husse e l agonie o a s e s o r t r a d ic io n a l, es el que contem pla e l 
p ro b le m a , hace su d Iag nO stico , re d a c ta  un In fo rm e con sus re c o m e n d a c lo -  
n es y se m archa  cons derand o  su a c c ib n  p o r te rm in a d a . E n  n ues tro  caso  el 
a s e s o r no re d a c ta  In fo rm es , p r e f le r e  i r a b a ja r  en los p ro b lèm es vlvos^ en  
c u rs o , actuando como p erso n a  r e c u r  so , que ayuda a la  o rg a n iz a c ib n  a c re  
c e r  y a d é s a r r o ila r s e  y actùa  ind epen d ien tem en te .
P a r a  L u n d b erg  en  e l ase so ra m ie n to  c l& s ico  se rec o m ie n d a  el camino a los  
c lie n te s , siendo festos e l g e re n te  o e l con s e jo ; en cam bio e l c o n s u lte r de 
p ro ce s o s  t ra ta  de co n seg u ir que sea la  m ism a o rg a n iz a c lô n  a travfes d e s u s  
m iem bros quien re s u e lv a  sus p ro b le m a s ; ayudando a d a rs e  cuenta y s e r  cons  
c ie n te s  de los p ro ce s o s  o rg a n iz a t iv o s , sus c o n secu en c ias  y los m ecanignos  
que pueden m o d if ic a r lo s . E l c o n s u lte r  t ra d ic io n a l tra n s m lle  in fo rm ac ib n , 
e l de p ro c e s o s , v a lo re s  y té c n ic a s , y ten d erô  a fa v o re c e r  sensib lem ente  
e l p ro ceso  n a tu ra l de d e s a r ro llo .
L a  exp o s ic ib n  de la s  dos f ig u ra s  de a s e s o re s  nos lle v a  de la  mano de 
Jenn ings P a r t in  en s u " C u rre n t  P e rs p e c tiv e s  in  O rg a n iz a t io n  D evelop tnent"  
a la  c o n s id e rac ib n  de que en la  a c tu a lld a d  e x is te  una H nea de tra b a jo  bai 
sada en la  p ro g ram a c lb n  y los p ro c e d lm le n to s  del a s e s o r c lô s lc o  que b u s -  
ca p o r tanto p o n er en m archa  la s  p o llt ic a s , lo s  p ro ce d lm le n to s  y lo s  p ro ­
g ra m a s  fija d o s  p o r d ec is iô n  de la  d ire c c iô n  de la  o rg a n iz a c lô n  y o tra  r a ­
ma cuyos tem as son oj es tu d lo  de los s is te m as  y los  p ro c e s o s , que se de 
s a r r o lla n  a p a r t i r  de las  c ie n c ia s  del co m po rtam ien to . A  esta  ù ltim a se 
la  rec o n o c e  como e l môs genuino  vôstago  de la te o r îa  que hemos v is to  que 
am p lla  sus a p llc a c lo n e s  a o rg a n iz a c io n e s  no e m p re s a r la ie s  y con c ie r ta s  d^, 
fe re n c la s  segfin los  d ife re n te s  lip o s  de o rg a n iz a c io n e s ; tien en  de comtin q je  
ayudan a d icha o rg a n iz a c lô n  a c u m p llr  sus m etas al tiem po que al in d lv i-  
duo a c u m p llr la s  suyas.
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Hem os c e n tra d o  ya al p ro fe s lo n a l del que vamos a o c u p a rn o s , s igu iend o  
la lln e a  en la s  nuevas le o r la s  de la s  o rg a n iz a c io n e s ; como hemos d ic lio  
se basan en la s  c ie n c ia s  del com portam ien to  p a ra  c o n seg u ir una m e jo ra  
en e l funclonam iento  de las  in s titu c io n e s .
E s ya é v id e n te  que en e l te r re n o  pedagôgico  e s tas  inst Itu c io n e s  s e r îin  p re  
c isam ente  las e d u c a tiv a s  y que v a r ia r a n  segùn e l lu g a r en donde se de sen  
v u e lv a  la  ta re a  del a s e s o r o consul to r pedagO gico.
E n  e | caso que vamos a o e s c r ib ir  la in s titu c ib n  s é r ia  la U n iv e rs id a d  P o M téc  
n ica  de M a d rid  y d en tro  de e l la  una E s c u e la  S u p e r io r  de In g e n ie r fa . Y  s i 
Seguimos e s te  cam ino, de lo g e n e ra l a lo p a r t ic u la r ,  lle g a r la m o s  a la  c b -  
fe d ra  de F ito te c n la  que es  donde se ha d é s a rro ila d o  c o n c re ta m e n te  e l p ro  
ce so.
No se puede, s in  em bargo, o lv id a r  esta  in s e rc iô n , pues como muy b ie n  
apunta e s ta  te o r îa  del d é s a r ro i lo  o rg a n iz a tiv o  es  n e c e s a r io  o b s e rv a r  todo  
e l s is tem a en e l que un a s e s o ra m ie n to  se s itu a , pues s i perdem os de 
v is ta  las In te rre la c lo n e s  y m utuas in flu e n c ias  de la s  d ife re n te s  s u b p a r­
te s , podemos e n c o n tra r  g ra n d e s  d lf lc u lta d e s  p a ra  que e l ase so ra m ie n to  
se adecue a la re a lid a d .
P asam os a con tin uac iô n  a p re s e n ta r  una panor& m ica de la s  ta re a s  que  
d e s a r ro lla r â . e l a s e s o r ,p e r fe c ta m e n te  a s im ila b le s  como vam os a o b s e rv a r  
p or el as e so r pedagôgico .
José M5 de A n zu izu  nos a firm a  que lo s  o b je liv o s  del a s e s o r  s e r la n ;
1. C r e a r  una a tm é s fe ra  de c o n fia n za  y re la c io n e s  a b le r  tas .
2 . R espo nsab il idades c e rc a n a s  a las  fuen les  de In fo r  mac I6n .
3. A c e p ta r la  com pelen cia  p e ro  h ac lén do la  fra n c a  y a b ie r la .
-  4 8  -
4 . T o m a r c o n c le n c ia  de co m u n lcac lo n es , Ih f lu e n c la s , s e n llm le n lo s , e s -  
t l lo  de lld e ra z g o .
5. H a c e r  p o s lb le  la  u t l l iz a c l6 n  de la  c a p ac id ad  c re a d o r a .
6 . Q ue todos lo s  com ponenfes co la b o re n  en la  d e ie rm ln a c l6 n  y puesta
en p rb c lic a  de o b je liv o s  com unes.
L o  que p re te n d e  es  una o p tlm lza c ib n  de lo s  re c u rs o s  humanos de la  o rg a ­
n iz a c lô n  co n s ld e rad a  en con jun to .
P a r a  Tannenbaum  y D a ' Is  c l a s e s o r tra ta rb  de c o n s e g u ir:
-  E litn in a c lô n  de b a r r e r a s  que fre n a n  e l d e s a r ro llo  p e rs o n a l y de los
Im pedim entos que ahogan la s  e n e rg ie s  c o n s tru c t iv e s .
-  A U g e ra r  la s  e s tru c tu ra s  m ax im alIs ta s  en la s  que se juegue todo a ' 
una c a r ta .
-  D a r  m ayor re le v a n c la  p s lc o lô g lc a  a lo s  tra b a jo s  de eq u lp o .
-  A u m entar los  n iv e le s  de c o n fia n za  y c o o p e ra c lô n ,
-  R e o rd e n a r  los r e c u r  so s hum anos que e s tim u la n  la cap ac id ad  r e a l l z a -  
d o ra ,
-  R e s a l la r  los v a lo re s  hum an is tico s  y d e m o s tra r  que la d e m o c ra tiza c io n  
del tra b a jo  es ca s i s ie m p re  fu n c lo n a l,
-  L o s  a s e s o re s  g e n e ra n  In fo rm ac lo n es  v& lld as  y d e te rm in a tiv e s  d ocu -  
m entadas y o p c io n a le s  a l tiem po que p ro m u even  e l com prom ise del 
c lie n te  h ac la  e s tas  o pc io n e s . D e sean  c o m p a r tir  sus v a lo re s  y c re e n  
c la s  a s î como sum ar sus conocim len tos y e x p e r ie n c la s  al r e p e r lo r lo  
de sus c lie n te s .
-  L o s  p ro c e s o s , como hemos d ic h o , con stItu y e n  la p re o c u p a c lô n  prlmor^
d ia l môs que los ind iv id u o s  a ls la d o s  o los d ir e c t iv o s .
P a r a  P e r t in  e l o b je tiv o  c o n s is te  en In d e p e n d iza r al c lie n te  p a ra  que haga
su p ro p ia  e le c c lô n ; lo c o n s id é ra  un e s fu e rz o  con tin ue  y a la rg o  p lazo  cu ­
yas  e tap as  son:
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1. C re a c iô n  de la m o tiva c lô n  p a ra  c a m b ia r .
2. D e s a r r o llo  de n uevas re s p u e s ta s  basadas en n u e s tra  în fo rm ac ib n .
3. E s la b ll lz a c iô n  e in le g ra c iô n  de los cam blos.
S In le tIz a n d o  y con un s im p le  esquem a llegam os a la c o n s id e ra c ib n  de que las  
a re a s  fundam entales de a c c iô n  del a s e s o r son:
1. D ia g n ô s tic o : a . C u ô les  son los p ro b lem as  e s p e c ific o s  a c o r r e g i r ;
b . C u ô les  son lo s  fa c to re s  d é te rm in a n te s  de estos p ro b le m a s ; c . 
qué fu e rz a s  a c tu ar& n  p ro b ab lem en te  a fa v o r y en co n tra  del cam bio .
2. P la n e a r  e l cam bio: los  a lto s  d ire c tiv o s  no desean In tro d u c ir  cam ­
b lo s  a g ra n  e s c a la  a m enos que se encu e n tre n  bajo  un s is tem a de 
p re s iô n . H ay que te n e r p o r tanto una h a b ilid a d  e s p e c ia l p a ra  supe  
r a r  los sen tim ien to s  d e fe n s iv o s  de e s to s .
3. L an za m ie n to  del cam bio: a . D e c id ir  s o b re  los o b je liv o s  g lo b a le s  del 
cam bio; b. S e le c c lo n a r  e l enfoque bôsico p a ra  a lc a n z a r  esos o b je l i ­
vos; c. P la n e a r  una se c u e n c la  de pasos d é la ila d o s  p a ra  cum plîm entar  
al enfoque b ôs ico .
4 . S equ lm ien to  del cam bio  o rg a n iz a tiv o . C o n s id e ra c lô n  de la Im p o rla n  
c ia  de re v is io n e s  c r i t ic a s  de re u n iô n  del cam bio.
Queda pues c la ro , que e | tema c e n tra l del a s e s o r es e l de a u s p ic ia r  e | 
cam bio , de ahl su bautism o como ya hemos v is to  de "a g e n te  de cam b io"  
A  este  punto d ed ica rem o s  las  pôg inas que s igu en .
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E L  P R O C E S O  D E  C A M B IO
E l p ro fe s lo n a l a s e s o r lie n e  su punto n e u ra lg ic o  en  e l tem a d e l cam bio . P a ra  
a d e n tra rn o s  en e s te  c om ple jo  aspecto  vamos a s e g u ir  a R o n a ld  L ip p i t ,  Jeanne  
W a tro n  y B ru ce  W e r t ie y  en  su "T h e  D ynam ics of P la n n e d  c h a n g e " , qu ienes ex  
ponen datos sum am ente O lile s ; sus a p o rta c io n e s , p ro v ie n e n  de s în te s is  ya re a  
liza d a s  a p a r t ir  de la p ra c tic a  de num erosos p ro fe s io n a le s  de este  s e c to r .
O pina L Ip p it  que las  fu e rz a s  inn ovad oras  de la so c ie d ad  hum ana e s ta n  r e p r e -  
sentadas  por las  a s p lh a c io n e s  de cam bio p ers o n a l y s o c ia l que p a re c e n  s u r —  
g ir  de una can tld ad  de ten d en c ies  fundam enta les  que se h a lla n  en n u e s tra  v ida  
c o le c tiv a  p ré s e n te .
E l  hom bre ap ro vech a  a d ia r io  nuevas o p o rtu n id ad es  p a ra  u t i l i z a r  o m o d if ic a r  
los  re c u rs o s  n a tu ra la s  de su m edio  o las c a r a c te r fs t ic a s  tecn o lb g icas  de l a m -  
b ie n te  que fel m ism o ha c re a d o  en  sus in ten tes  de r e s o lv e r  p ro b le m a s . A d em âs, 
es  p re c is e  u t i l i z a r  los :am blos que constantem ente  es tâm es  c re a n d o  en  n ues—  
t r o  m edio  am biente y a d a p ta rn o s  a e l lo s . D e  todo e l le  e m e rg e  una im agen de -  
f lu id e z  y la idea de que podem os m e jo ra r  n u e s tra s  c o n d ic io n e s .
A  m edida que los s is te m as  se e n fre n ta n  a s itu a c io n e s  n uevas que em ergen  de 
los f lu jo s  In n o v a d o re s , se ven  fo rzad o s  a c a m b ia r su e s tru c tu r a  o funclona —  
m ien to  p a ra  e n te n d e r mbs e fic a zm en te  e l nuevo e s ta d o  de c o s a s . H ay  que r e ­
c o r d a r  a qui que, exam inad o  de c e rc a , todo s is tem a  d in àm ico  se ré v é la  como  
un p ro ceso  con tinuo  de cam b io , ad ap tac ib n , a ju s te  y re o rg a n iz a c ib n ;  llam am os  
a d ichos p ro ce s o s , a p re n d iz a je , d e s a r ro llo , m a d u ra c ib n  y c re c im ie n to , aun­
que tam bién es c ie r to  que los s is tem as m u estran  d ife re n te s  g rados  de estab ilj_  
d ad , constancia  y r ig id e z .  ^
C ada uno de estos tipos de fu e rz a  pueden s e r ,  ra c io n a l o i r r a c lo n a l ,  re c o n o -  
c ld o  o no, g en e ra l o e s p e c tf ic a . T am bién  puede s e r  una fu e rz a  que em puje a 
la  a c c ib n  o una fu e rz a  r e s t r ic t iv e  que la b loquée . S i una e v a lu a c ib n  c u id a d o -
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sa de las fu e rz a s  de cam bio  y de re s is le n c ia  In d ica  que e x is ie  am p lia  oposi —  
c ib n  a l p ro ye c to  de cam b io , cuando e s te  es p ro p u es lo  p o r p r im e ra  v e z , es  po 
s ib le  que se d e te rm in e  no c o n tin u e r o se p o s le rg u e  la a c c ib n  h as la  e l m om en- 
to en que las con d ic io n e s  sean mas fa v o ra b le s .
S in  em bargo, una v e z  em p ren d id o  un p ro ye c to  de cam bio  puede im p u ls a rs c  —  
fo r ta le c ie n d o  las  fu e rz a s  de cam bio , d e b ilita n d o  las fu e rz a s  de re s is le n c ia  o 
ambas cosas .
T am bién  h ab rà  que te n e r  en cuenta  las fu e rz a s  llam adas  de in te r fe re n c ia  pues 
im piden e l p ro g rès ©  aunque no se in te g re n  de fo rm a d ir e c te .
Mas ade lan te  irem os  co n c re ta n d o  las  c a r a c te r îs l ic a s  de es tas  fu e rz a s  y su in  
c id e n c ia  e s p e c ïfic a  en  las  d is t in ta s  fases  d e l cam bio  p la n ific a d o  que vamos a 
i r  d e s c rib ie n d o .
A n tes  tenemos que a c ia r a r  a lgunos puntos que, si b ie n  se p o d rîa n  c o le g ir  fb -  
c ilm en te  del co n ten id o , e l to m arlo s  separad am en te  nos p e rm it irâ  c o n tr ib u ir  a 
su c la r if ic a c ib n .
E n  p r im e r  lu g ar hay que te n e r en cuenta  que en  e l p ro ce s o  de cam bio  a l que  
estâm es re f ir ié n d o n o s , hay  dos v a r ia b le s  fundam enta les ; ^
1. E l s istem a c lie n te :  que es e l ind iv idu© , grup© u © rg a n iza c ib n  o r ie n ta d e s  
al cambi©; cem o c u a lq u ie r  ©tr© s is tem a d in am ico  e s té  p res io n ad o  p e r  -  
procesos de e s ta b il iz a c ib n  y em puje , com o hemos d ich o .
2 . E l  a s e s o r, agen te  de cam b io , que hemos llam ado consul to r de p ro c e s o s ,  
que es e l p ro fe s lo n a l o m ed iad o r que in te rv ie n e  en e l s is tem a p ro p o rc io  
nando re tro in fo rm a c ib h  con e l f in  de c o n s e g u ir e l cam bio.
E s  n ec e s a rio  te n e r en cuenta  que los num erosos es lu d io s  que se han pub licad©  
s o b re  p erso n a lid ad  a p o rta n  a l tema del cam bio  un m a te r ia l im p re s c in d ib le ; e ^  
to no q u ie re  d e c ir  que hay que o lv id a r  la c o n s id e ra c ib n  del e s lu d io  de la s  o r -
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g an izac iones y sus e le m e n lo s  c o n s lilu t iv o s , los equ ip o s , como un c la r o  o b je ­
tivo  p r io r i ta r io  de l a s e s o r .
D e acu erd o  con lo que acabam os de a p u n la r , podem os s e g u ir  a los d ife re n te s  
a u to re s , que nos dan una v is io n  panor&m ica s o b re  e l tema de l cam bio .
Com enzarem os p or E d g a r  F .  H u sse  quien en  su "B e h a v io r  in O rg a n iz a tio n s :
A  System s A p p ro a c h  to  M an ag in g " nos hab la  de que las fu e rz a s  se e s ta b le c e n  
a ire d e d o r del p ro ce s o  de re a c c i& n  y p ro ac c ib n  y van  p erm itie n d o  e l avance  ç  
q u ilib ra d o . L a s  p r im e ra s  se oponen al cam bio y d e fien d en  e l s ta tu  quo, las  se 
gundas laboran  en  p ro  de l cam bio .
L e w in  usando e l enfoque d e l cam bio  de fu e rz a s  e s ta b le c lb  e l m étodo p a ra  analî^ 
z a r  las fu e rz a s  c o n tra p u e s ta s . S i la suma de los v e c to re s  a fa v o r  y en  c o n tra  
es  e l m ism o, e l c u e rp o  p erm an ece  en re p o s o . P a r a  m o v il iz a r lo  hay que aumen  
ta r  las fu e rz a s  de uno de los dos lados.
E l  e q u ilib r io  o rg a n iz a tiv o  se puede a l te r a r  aum entando e l con jun to  de fu e rz a s  
en la d lre c c ib n  d eseada o re d u c ie n d o  e l con jun to  de v e c to re s  opuestos .
A r g iry s  p lensa que las fu e rz a s  re a c t iv a s  se h a lla n  no sb Io  e n tre  los d ir e c t i ­
vos sino tam bién en los o tro s  ind iv idu os  de la o rg a n iz a c ib n  s o c ia l.  O pina que 
la  m ayor fa de los In d iv id u o s  son s is tem éticam en te  c ieg o s  p a ra  su com porta  —  
m iento y por co n s ig u ien te  e s té n  c u ltu ra lm e n le  p ro g ram ad o s  p a ra  c o m p o rta rs e  
de una form a que re d u c e  la p o s ib ilid a d  del cam b io . E l  v ig o r  de las fu e rz a s  —  
re a c t iv a s  no puede a m in o ra rs e  s im plem ente con e l aum ento de la can tld a d  y la  
ca lid a d  de las fu e rz a s  p ro a c t iv a s . Un enfoque mucho més e fic a z  es e l de d i^  
m in u ir la  cantldad  y c a lid a d  de la  re s is te n c ia  a l cam bio  m ed iante  la re d u c c ib n  
del v ig o r de las fu e rz a s  re a c t iv a s .
G e lle rm a n  o fre c e  una a lte rn a t iv a :  usa lo que denom ina e s tra te g la s  de c o n tro l 
de coste y a d ic ib n  de v a lo r  (B e h a v io ra l S tra te g ie s , C a lifo r n ia  M anagem ent R e
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v ie w );  las e s tr a te g la s  de c o n tro l de costs  com prenden  e l com portam ien to  r e s ­
t r ic t !  vo m ediante e l em p leo  de p re s u p u e s to s , ré g la s , in fo rm es y n o rm es . L a s  
e s tra te g la s  de a c c ib n  de v a lo r  a lie n ta n  las  acc io n es  que o rig in a n  e l cam bio  a 
t ra v é s  del uso de fu e rz a s  p r& c tic a s  ta ie s  com o e l e n r iq u e c im ie n to  de los pue^  
tos de tra b a jo  y una m a y o r p a r t ic ip a c ib n .
A unque estos dos en fo qu es  no se e x c lu yen  n e c e s a rla m e n te  e l uno a l o tro , qm 
z& baya llegado  e l m om ento de s u b ra y a r e l v a lo r  del enfoque de la a d ic ib n  de 
v a lo r  p a ra  aum enta r la p ro d u c t!v idad  hum ana.
D e  igu a l m anera  B u c h le y  en  "M o d e m  S ystem s R e s e a rc h  the B e h a v o r i a l " , ------
d is tin g u e  e n tre  c a r a c le r îs t ic a s  del s is tem a que m antiene la e s tru c tu ra  y las —  
que la e lab o ran  y c a m b ian . O pina que la  o rg a n iz a c ib n  m oderna de be t ra s ia d a r  
e l acen to  desde e l com p o rta m ie n to  m an lened or de la e s tru c tu ra  a l co m p o rta—  
m ien to  de la m ism a y a f irm a  que es to  a y u d arb  a la o rg a n iz a c ib n  a s o b re v iv ir ,  
c r e c e r  y p ro s p e ra r .
Hay. que ten e r en c u en ta  lo  s ig u ie n te :
1 . E l  cam bio no tie n e  que s e r  n e c e s a r lam ente  un p ro g ram a  p lan eado , de ta l la ­
do y e jecu tad o  en la cum bre  p or un a s e s o r o un a lto  d ir e c t iv o .
2 . H ay  que e iim in a r  la idea  de que c l cam bio  sb io  de be a fe c ta r  a p erso n as  de 
los n iv e le s  màs b a jo s  de la o rg a n iz a c ib n .
3 . L o s  e s fu e rzo s  a fo rtu n a d o s  no pueden b a s a rs e  en e l choque u n ila te r a l  del -  
cam bio.
4 .  L a s  personas que in te rv ie n e n  en e l cam bio  de ben o p ta r p or puntos de v is ta  
mas am plios a c e rc a  d e l m ism o y s e r  menos in to lé ra n te s .
P o r  su p arte  a u to re s  com o G ues t, S e a s h o re , Jacq u es , B la n c , M outon y B e r ­
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n és , Ira fa n  e l p ro ce s o  in te rn o  del cam b io ; se v ib  que los .n c jo re s  tra b a jo s  
se h ic ie ro n  d e n tro  dé la p s ic o te ra p ia ;  después de e s lu d ia r  si los p ro ce s o s  in  
d iv id u a le s  s irv e n  p a ra  e n te n d e r los cam bios en las  o rg a n iz a c io n e s , la  co n le ^  
tac ib n  fué a f irm a t iv a .
E llo s  p re s e n ta n  un m odelo  de sec u e n c ia s  que p ro p o rc io n a  una d im ens ib n  a lo  
la rg o  de la cual se o rd e n a n  a c o n te c im ie n to s . L la m a  la a ten c ib n  la  g ra n  impor^ 
tan c ia  de la h is to r ic id a d . E s to s  s e r  f a n  I d s  pasos:
1. T en s io n  e x p e r im e n ta d a  en e l s is te m a .
2 . In te g ra c ib n  de un a g en te  de in f lu e n c ia  p re s tig io s a .
3 . In ten te  in d iv id u a l de poner en  p ra c tic a  los cam bios p r opuestos.
4 .  Nue va conducta y a c tilu d e s  re fo r z a d a s  p o r e l lo g ro , v fn cu lo s  s o c ia le s  
y v a lo re s  in te rn a liz a d o s , acom panados de una independencia  c re c ie n te .
C o n s id e ra n  que hay dos c o n d ic io n e s  que fa v o re c e n  sens ib lem ente  e l cam bio:
1. T en s ib n  in te rn a , com o co n d ic ib n  a n te c e d e n te . C uando se da un cam bio  
ha habido una s itu a c ib n  de s tr e s s , o c o n f lic to , g en e ra d o r o m o v iliz a  —  
d or de la e n e rg fa  p s fq u ic a .
2 . A u to rid a d  y p re s t ig io  de quien  in flu y e . E l  hecho de que la in ic ia c ib n  -  
tenga un o r ig e n  re s p e ta d o  e  id ea lm en té  de c o n fia n za , p a re c e  s e r  impor_ 
tante  en la p ré c tic a  p a ra  in d u c ir  a l cam b io . C uando la person a  p lan tea  
In ic la r  e l ca m b io , ha de p a r t i r  de e la b o ra r  un m odelo , o m e jo r un caqi. 
ta l so c ia l p a ra  s î m ism o, es  d e c ir ,  la b r a r  una re p u ta c ib n  y poder en e l 
sistem a s o c ia l que se p re te n d e  c a m b ia r .
L o s  subprocesos que se g e n e ra n  en  e l cam bio  se re p re s e n ta n  es«juem &tlcam en  
te  as f:
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A p a r la n d b s e  de  _____________________ ^  h ac ia
A  -  m etas g en e ra  I i zadas______ _______________^ o b je tiv o s  c s p e c îfic o s
B -  lazos  s o c ia le s  a n te r io re s  ______________ ^  n uevas re la c io n e s  que apoyan
cam bios p ro p u es to s  de conduc^ 
ta y a c tilu d e s
C -  duda de si m ism o y poca au ____________ ^ m ayo r s e n tlm ie n to  de a u to e s ti -
toestim a ma
D  -  m otivo  e x te rn o  p a ra  e l c a m b io --------------- ^ mot ivo  in te rn o  p a ra  c a m b ia r
A  y 3  re p re s e n ta n  cam bios en o b je tiv o s  y re la c io n e s  com part Id a s .
C  y D  son cam bios d e n tro  del in d iv id u o .
A  -  M ovim ien tos h a c ia  o b je tiv o s  e s p e c ific o s .
In tentos p o s itivos de p ro d u c ir  cam bios de conducta  y de a c titu d e s  desde metas  
g e n e ra liz a d a s  a o b je liv o s  e s p e c ific o s . A  m edida que e l cam bio  p ro s p é ra  los ob 
je tiv o s  cob ra n  in m e d ia te z  y c o n c re c i& n , de fo rm a  que una de las  se n a le s  c la ra s  
de que e l p a tro n  de conducta  no va a v a r ia r  es  que s igan  u tiIiz â n d o s e  o b je tivo s  
g e n e ra te s .
B -  A lte ra c io n  de a n tig u a s  re la c io n e s  y es ta b le d  m ien to  de nue vos v fn cu lo s  so  
d a le s .
E s to  es  la d im ension  d e l p ro ce s o  de cam bio  re c o n o c id a  mas e x p lîc ila m e n te  en 
o tro s  es tud ios: las  c re e n c ia s , a c titu d e s  y a c tiv id a d e s  de una p erso n a  e s tân  e ^  
trech am en le  v in c u la d a s  con las  de su g ru po  de r e f e r e n d a .  E s to  no q u ie re  de —  
c i r  que todo lo  a n te r io r  vaya  ^en c o n tra  y que todo lo  nuevo lo  r e fu e r z a  p e ro  en  
g e n e ra l, c u a lq u ie r cam bio  s ig n if ic a t iv o  de a c tiv id a d e s  o a c titu d e s  in c lu ye  algOn 
m ovim iento  de an tig u a s  re la c io n e s  de o po s ic io n  h a c ia  o tra s  n u e v a s . A s f lo  afir^ 
man Newcom b y A s c h .
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E l ro m p e r o a f io ja r  los v fn cu lo s  s o c ia le s  a n te r io r e s ,  puede o b ra r  p a ra  d e s -  
c o n g e la r , p e ro  p o r sf so lo  no p roduce  e l cam b io , P a re c e n  e s e n c ia le s  nuevas  
re la c io n e s  que com pensen las a n tig u a s , recom pon iendo  y c o n firm an d o  las  a c ­
titu d e s  m o d ificad as , de fo rm a que a menos que v a r fe n  las  re la c io n e s , e l cam  
b io  de conducta s e ra  m&s d if f c i l .
E n  cuanto  a los g ru po s  de e x p lic ita c ib n  de las  p e rc e p c io n e s , tabCis, ro le s ,  e t 
c , todo e llo  p e rm ite  e l e s ta b le c lm ie n to  de nuevas  re la c io n e s , soc ia lm e n te  di -  
fe re n le s , que no e s lo rb a n  e l p ro g re s o  y e l d e s a r ro llo  h ac ia  lo  p ro d u c tiv o  del 
g rupo  y de cada in d iv id u o .
C  -  Aum ento de la a u to es tim a .
Q ue puede v e n ir  com o cap ac id ad  que va  s in tie n d o  e l su je to  de lo que s e rfa  c ^  
paz de h a c e r . E l  que le c o n s id e re n  cap az de e l lo ,  cuando se p a r te  de un d ia g  
n bs tic o  n e g a tiv e , p a re c e  c o n tra d ic to r io ; p e ro  e l hecho de que una p erso n a  de 
p re s tig io  conffe  en  e l la  le  com pensa. S i va ten lend o  ë x ito  h a c ia  un m ovim iento  
de re s p e to  h ac ia  s f m ism o a l v e r  que va  s iend o  cap az de I le v e r  a cabo cam bios  
de conducta,
D  -  In te rn a  I iz a c i6 n .
S i la m o v iliz a c ib n  o , m e jo r , e l m odelo es e x te r io r ,  p a ra  que e l cam bio  sea -  
d u ra d e ro  e l s u je to  ha de in te r n a l iz a r lo ,  y  e s to  se va p roduc Iendo a m edida -  
que e l Ind iv idu o  va v ie n d o  las ideas  y las  conductas  como reco m p ensantes  en  
cuan to  le ayudan a v é rs e la s  con ten s ion es  e x te rn a s  e in te rn a s . A dopta la nue 
va so luc ibn  p o r que la ve  ù ti I p a ra  la s o lu c ib n  de un p rob lem a o p o r que es té  -  
de a cu erd o  con su p ro p ia  o r ie n ta c ib n . L o s  pasos pueden s e r:
1. s u m in is tro  de una e s tr u c tu ra  c o g n ltiv a
2 . a p lic a c ib n  e Im p ro v is a c ib n
3 . v e r  If ic a c ib n  p o r m edio  de la e x p e r ie n c ia .
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Se puede c o m e n za r p o r una s e r ie  de con oc im ien tos  p ara  ex n m in a r lo nuevo y 
b o s q u e ja r un p ro g ra m a  c on cep tua l. P e r o  la in tro d u c c ib n  de una nueva e s lr u c -  
tu ra  c o g n iliv a  no b as ta  p a ra  la in te rn a liz a c ib n . E s  p re c is o  que se m odifique y 
se im p res io ne  d e n tro  de la e s tru c tu ra  m enta l de cada uno. P o r  f in , la v é r i f ie ^  
c ibn  por m edio  de la e x p e r ie n c ia , aunque no se tenga muy en  c u en ta , ré s u lta  -  
s e r al go e s e n c ia  I p a ra  que e l su je to  tome la conducta y le dé sen tid o ; p e ro  sbio  
se d a rà  si la e n c u e n tra  vb lid a  en re la c ib n  con sus p ro p io s  p ro b le m a s .
P a ra  L a w re n c e  y L o r s c h  en su "D e v e lo p in g  O rg a n iz a tio n s  D ia g n o s is  and ac —  
tio n s":
E l d e s a r ro llo  o rg a n iz a t iv o  es  uno de los pocos m btodos que pueden h a c e r que 
una o rg a n iz a c ib n  sea  cap az de e n fre n ta rs e  a los cam bios que se a v e c in a n .
C om ienza  con un d ia g n b s tic o  s is te m à tic o  s o b re  la base del cua l pueden p la —  
n e a rs e  las  e ta p a s  de a c c ib n  y I le v a r s e  a cabo con una ra z o n a b le  s e g u rid a d  de 
lo g ra r  los o b je tiv o s .
Una vez  re a liz a d o  un d iag n b stico  mas o menos com ple te , e l  m ism o tien de  a e^  
t im u la r  las s ig u ie n te s  e tap as  n e c e s a r ia s  con la e s p e c ific a c ib n  de la d ire c c ib n  
deseada de l cam bio  e  id e n tif lc a c ib n  de las  v a r ia b le s  mbs p ro m e le d o ra s  que — 
deben s e r  a lte r a d a s  p a ra  p e r m it ir  que la o rg a n iz a c ib n  se mue va en la d ir e  —  
c c ib n  d eseada .
S e tra ta  p o r tan to , de lo g ra r  una c u ltu ra  s o lu c io n ad o ra  de p ro b le m a s . E l  e s -  
p îr i tu  de "p o d e r h a c e r "  es una m u es tra  c la r a  de que p o r f in  se puede d isp o n er 
de nuevas e n e rg îa s  que antes  es taban  b lo q u ead as .
L o s  conceptos que se m anejan  son d iv e r  s o s , ya que se ha de e n te n d e r y t r a -  
ta r  con un g ru po  co m p le jo  de in te r r e la c lo n e s  e n tre  los re q u e r im ie n to s  de las  
ta re a s  y las  n ec e s id a d e s  In d iv id u a te s  y e n tre  é s ta s  y las  v a r ia b le s  fo rm ates
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de la o rg a n iz a c ib n .
P a r a  fe rm in a r pasam os a re c o g e r  la s fn ie s is  de G r e in e r  quien  en su " P a tte rn s  
of O rg a n iz a tio n a l C h a n g e "  r e v is b  18 es tu d io s  sob re  e l cam bio  o rg a n iz a tiv o  y ^  
v e rig u b  que los in te n lo s  m as a fo rtu n ad o s  im p lic an  se is e tap as  im p ortan tes :
1. P re s ib n : se s ie n te  la n eces îd ad  de l cam bio  que puede v e n ir  de fu e rz a s  inter^ 
nas o e x te rn a s .
2 . In te rv e n c ib n  y re o r ie n ta c ib n :  in te rv e n c ib n  de un a s e s o r de form a que les  -  
p erm ita  r e d é f in ir  los v e rd a d e ro s  p ro b le m a s .
3. D ia g n b s tic o  y re c o n o c im ie n to : bùsqueda y lo c a liz a c ib n  de las  causas que 
f ic u lta n  la puesta  en m archa d e l nuevo enfoque.
4 .  In te rv e n c ib n  y com prom ise: e l e s fu e rz o  de encam in arse  h a c ia  e l d e s a r ro llo  
de so lu c lon es  e fic a c e s  de los p ro b lem as  y e l em pleo del enfoque co m p artid o  
p a ra  lo g ra r  e l p len o  com prom ise.
5 . E x p e rim e n ta c ib n  y bùsqueda: los que tu v ie ro n  é x ito  u sa ro n  de la r e a l id a d -  
p a ra  d e te rm in a r la u til id a d  de la so lu c ib n  antes  de in tro d u c ir  cam bios a —  
g ra n  e s c a la . H a c e  h in c a p iè  en que, g ra c ia s  a l poder c o m p a rtid o , se c o n ^  
gue p oner a todos los n iv e le s  una s e r ie  de d ec is io n es  m en o res .
6 . R e fu e rz o  y a c e p ta c ib n : cuando e l cam bio  tien e  é x ito  se p ro d u c e n é v id en tes  
m e jo ra s  en la  a c tu a c ib n  o rg a n iz a tiv a  con la c o rre s p o n d ie n te  ap o y a tu ra  en  
todos los n iv e le s .
E s ta  re v is ib n  de a u to re s  que acabam os de ex poner nos dan una idea de lo que 
se m aneja sob re  e l  cam bio  e n tre  e s to s  te b r lc o s . Vam os a d e s ta c a r e l resu m en  
presen tado  p o r G re in e r  que ès e l que a p a re c e  c itad o  en  ù ltim o  té rm in o  y lo r e  
lac ion arem o s  con e l a s e so ra m ie n to  en  la C é te d ra  de F ito te c n ia  I I I .
Vam os a i r  re v is a n d o  los d is tin to s  e p îg ra fe s  c o n tras tan d o lo s  con lo que se hl_ 
zo  en  su momento con e l equ ipo  de p ro fe s o re s .
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E n  cuanto  a l punto denom i no do "p re s ib n "  e s ta  se d ib  y , en  e s te  caso  fué in te r ­
n a , como n eces idad  de con tin ua i' su p e rfe c c io n a m ie n to , pues s u rg ib  de e llo s  la  
s o lic itu d . T am bién  se d ib  e l punto segundo, la in te rv e n c ib n  y re o r ie n ta c ib n , -  
que se fué d e s a r ro lla n d o  a lo la rg o  de las d ife re n te s  ses io n es .
1 am bién se cum plib  e l d ia g n b s tico  y re c o n o c im ie n to , punto te r c c ro ;  en cuanto  
a l c u a rto , in te rv e n c ib n  y com prom ise es  donde hay que h ac e r una d is tin c ib n :  
^quê se en tiende p o r c o m p ro m ise? .
D e n tro  del c o n tex te  d e l que estâm es ocupandonos se s u e le  h a b la r  de dos tipos  
de com prom ise: fo rm a i y p s ic o lb g ic o . E l  fo rm a i fué una re a lid a d  p e ro  e l psi -  
co lb g ico  es muy d if f c i l  de c o n s ta ta r p o r lo  que sb io  se puede s a b e r p or las  —  
re a liz a c io n e s  que p o s te r io r  mente se lle v e n  a la  p ra c tic a .
E s to , c reem os , e s  de g ra n  im p o rta n c ia ; es  un momento de in fle x ib n  que puede 
l le v a r  a un p ro f undo cam bio  o a un cam bio  s u p e r f ic ia l ,  de fo rm a , mas que de 
fondo.
Com o apunta G re in e r  s e ré  p re c is o  p a ra  lo g ra r  e l p leno com prom iso  un enfoque  
co m p artid o , y es  n u e s tra  op in ibn  que es en e s te  punto donde se deb ate  e l n iv e l 
de pro fund idad  d e l cam b io , eu y a e v a lu a c ib n  sb io  podra  h a c e rs e  a p a r t i r  de las  
acc io n es  que tengan  lu g a r p o s te r io rm e n te . E s te  segu im iento  es  e l que no ha te 
n id o  lugar en n u e s tro  c a s o , por lo  que es muy d if fc il  s a b e r c u a l ha s ido  la in -  
c id e n c ia  del a s e s o ra m ie n to , en lo que se r e f ie r e  a los puntos s ig u ie n te s : que -  
son e l quinto , la e x p e r  Im en tac ib n  y bùsqueda (que se d ib  en  la  a p lic a c ib n  de la 
m etodologfa p a r t ic ip a t iv a  en e l tema de l "m edio  e d à fic o " ) y e l s e x to , re fu e rz o  
y aceptacibn .
D ado que este  tem a del cam bio  es re a lm e n te  im p o rtan te , vam os a s e g u ir  p ro fun  
d izando  en é l;  p a ra  e l lo  seg u irem o s sus fases  que nos d e s c r ib e  R o na ld  l- ip p it  
en  su "T h e  D ynam ics  o f P la n n e d  C h an g e" y que com entarem os a con tin uac ib n .
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L A S  F A S E S  D E L  C A M B IO  P L A N IF IC A D O
P a r te  tam bién L ip p i t ,  de K u rt L e w in , a l que ya hem os v is to  como e l in ic ia d o r  
de los p rocesos  que esism os a n a liz a n d o  y que nos hab la  de la  n eces idad  de e ^  
ta b le c e r trè s  m om entos im p re s c in d ib le s  en  todo p ro ceso  de cam bio:
. 1. D escon ge lam ien to  del n iv e l a c tu a l.
2. D e s p la za m ie n to  a l nuevo n iv e l.
3. C o n g é la m ie n to en  e s te  nuevo n iv e l.
A l i r  an a lizan d o  e l  p ro ce s o  mas d eten id am en te , se o b serva  que han pasado a -  
s e r  c inco  las fa s e s , e n tre  las  que pueden id e n tif ic a rs e  fà c ilm en te  los que aca^ 
bamos de exp o n e r:
t .  D é s a r r o i lo  de la n ec e s id a d  de cam bio  (d esco n g e lam ien to ).
2 . E s ta b le c im ie n to  de una re la c ib n  de cam bio .
3 . A cc ib n  o r ie n ta d a  a l cam bio  ( tr a s ia d o  a l nuevo n iv e l) .
4 .  G enera  II z a c ib n  y  e s ta b i liz a c ib n  de l cam bio  (congé lam ien to ).
5 . L o g ro  de una re la c ib n  te rm in a l.
P o r  ù ltlm o  la fa  se 3 5 , dado que es e l  nudo g o rd ia n o , ha s ido  subd iv id ida  en —  
trè s :
1. A c ia ra c ib n  o d ia g n b s tic o  d e l p ro b le m a .
2 . Ex&men de cam inos y m etas a lte r n a t iv a  s.
3 . T ra n s fo rm a c ib n  de las  In ten c io n es  en  e s fu e rz o s  re a  les  de cam bio.
Q uedan p or tanto s ie te  fases  e s ta b le c id a s  que de hecho se van  dando de form a -  
c fc lic a  y recom enzando  de fo rm a co n fu sa , s i b ien  ré s u lta  p ro vech oso  su enfoque  
d id& ctico  y  o rd en ado  como van a I r  a p a re c ie n d o  n co n tin u ac ib n .
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F A S E  15.
D e c f ir ro llo  de la  n ec e s id a d  del cam bio .
R ecordam os que se t ra la  de c o n s e g u ir  el descongelam iento  de la  s itu a c iô n  
a n te r io r .
P a ra  e llo  hay que p a r t i r  de una "c o n c le n c ia  del p ro b le m a " y una bùsque­
da de ayuda, p e ro  con la  co n d ic lô n  de que dicha ayuda sea ap ro p ia d a  y se  
h a lle  d is p o n ib le .
E s ta  c o n c le n c ia  s u rg e  g e n e ra lm e n te  a p a r t i r  de sen tim ien to s  d ifu so s  a ir e ­
dedor de los  tem as s ig u ie n te s ;
19. L a  n e c e s id a d  de m o d if ic a r  a c titu d e s  que o b s ta c u liza n  la m o v iliz a -  
c l6 n  de e n e rg fa . E n c o n tra r  nuevo s re c o rs o s  p a ra  la  a c c iô n .
22. L o s  p ro b le m a s  de co m un icaclô n  que lle v a n  a una d is c o rd a n c ia  en ­
t r e  los dos tipos de re a lid a d :  In te rn a  y e x te r n a , y como consecuen  
c ia ,  inad ecuac lôn  en e l com po rtam ien to ,
39. P a r a  lo g r a r  una m e jo r d is tr ib u c iô n  in te rn a  de| p o d e r , que puede o 
e s ta r  muy concentra d o  (que es  lo môs fre c u e n te )  o b ien  muy repar^  
tido e jercfendose de m a n e ra  in e fic a z  y perj u d ic ia l.
P o s ib ilid a d  de cam bio  del s is te m a .
Cada tlpo de s is te m a  c lie n te  tie n e  sus pau las  de d e s a r ro llo  y cam bio c a -  
r a c te r ls t lc a s  ; y e l a s e s o r de be c o n o c e r d ichas fases  p a ra  Id e n tif  Ic a r  y adaq  
ta rs e  a e lla s  ayudando a s î a s e g u ir  e l p ro g ram a  de cam bio p la n ific a d o .
L a s  ex p e r Ie n c la s  del pasado pueden a veces  p e s a r e x c e s l vam ente y , s in  
em bargo, tien en  muy poco que v e r  a menudo con la  s itu a c lô n  p ré s e n te ; es  
p or tanto Im p o rtan te  d e s c u b r lr  cômo podrô  d es p re n d e rs e  de su pasado del 
que su e le  s e r  v ic tim a  y e m p e za r a lgo nuevo. Son  m uchos los d escu brim len
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los  en los tilllm o s  llem pos por lo que la s  Im poslb fl Idades de a y e r  no lo 
son hoy. L o s  supueslos sob re  la s  cap ac ldad es  de un s is tem a c lie n te  s6 
lo est&n en re la ç lô n  con los e s fu e rz o s  del d esa flo  que se p ré s e n ta .
E s  Im p ortan te  ten e r en cuenta la  e x is te n c la  de m ù lt ip le s  In te r  dependencies  
ya que en v ir tu d  de la s i tuaclôn  de cam bio  re a p a re c e r& n  p au tas  de depen  
d en c la  ya s u p e ra d as ; esto  puede a v e ces  p e r m it ir  e l d e s c u b r lr  que el sis  
tema c lie n te  püède e s ta r  tra b a ja n d o  con una p a r te  que a fe c ta  a o tro s  m icm  
b ro s  y que p o r sf m ism a no puede p ro d u c ir  e l cam bio .
P ro b le m a s  de la puesta  en m archa .
H ay  que ten e r en cuen ta  que tanto e l a s e s o r como e l s is tem a c lie n te  han  
de a c e p ta r  en p r in c ip le  la  f r u s tra c lô n  y c o n v iv ir  con e l la  y l le g a r  a que  
sea a lgo  p o s itiv e  y no una d e s v e n ta ja .
L a s  ac titu d e s  y los  v a lo re s  tien den  a e s ta r  anc lad os  en  la s  re la c io n e s  en  
I r e  p e rso n as  y g ru p o s . P o r  tan to  e l cam bio tie n e  mucho que v e r  con e s ­
tas  le a lta d e s  de fo rm a  que las  m o d ific a c lo n e s  van  a In f lu ir  sensib lem ente  
en e l en 1er no.
U na de las  causas môs comunes de los e s fu e rz o s  de cam bio  lo c o n s tilu ye  
la  d if ic u lta d  de c o n v e r t ir  la In fo rm ac lô n  sob re  un p ro b le m a  dado en p ro y e ç  
c lon es  e s tra tè g lc a s  y tô c tic a s  de c u rs o s  en acc iô n .
E l p ro b lem a de la  Inv e s tig a c lô n  es  pues d é f in ir  y l lm ita r  las  v a r ia b le s  lo 
môs c la ra m e n te  p o s lb le  y e n c o n tra r  la  m e jo r m an era  de m e d ir  los a s p e c -  
tos de una s itu a c lô h  de cam bio dado que se c o n s id e re n  im p o rtan tes , s in  
p e rd e r  de v is ta  e l com ple jo , m ayor de v a r ia b le s  en e l cua l esos d éte rm in a  
dos fa c to re s  estôn  sum erg ido s .
P uede  hab er una g ra n  capac idad  p a ra  e l cam bio y a l m ism o tiem po la d ls -  
p o s lc lô n  s e r  e x ig u a . No es lô  muy c la ro  cuôl es la  s ilu a c lô n  es tim u lan te
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que lle v a rô  a la  p e rc e p c iô n  de la d is c o rd a n c ià , a un n iv e l m ayor de a s p l-  
ra c lô n  o a l deseo de m o d ific a c ib n .
Un modelo p a ra  n u e s tra s  Id e a s  s o b re  la re la c ib n  e n tre  cambio la te n te  y 
m an ifles to  es la  te o r îa  que v e  e l p ro ceso  de cam bio como una sucesibn  
de p é n é tra n te s  r e o r  g a n iz a c io n e s .
L a s  nuevas Id e a s , p rô c f ic a s  o sen tim ien to s  acum ulados se in te g ra n  en los  
v ie jo s . S e  c ré a  una nueva g e s ta lt  que conduce al s is tem a môs a llô  de su 
condic ibn  de s e r  y de c o n c le n c ia . • L a  fo rm ac ib n  de esa nueva g es ta lt es  
lo  que o b llga  a l s is tem a a m o ver se; es to  es  lo que entendem os p o r cam bio. 
E sto  o c u r r irô  muchas v e c e s ; es  una la rg a  s e r ie  de re o rg a n iz a c io n e s . A  
v e c es  es p re c is o  un re lr o c e s o  an tes  de un i a v o r ta n te  cam bio y ré s u lta  que 
puede Ser un s igno  de des in te g ra c ib n  de form a a u té n tic a  e inm edinta de las  
re la c io n e s  de las  que e l s is tem a  fo rm a p a r te . P o r  tan to  la eues t ion es d eterrm  
n a r que lu g ar o cu p ara  e l cam bio  a c tu a l en e l d é s a r ro i lo  a la rg o  p la zo  en e l s i^  
tem a.
Podem os s ln te t lz a r  muchos de los  puntos que han Ido a p arec ien d o  en esta  
ù ltim a  a p o rta c ib n  agrup ôn do los  en dos aspectos;
F u e rz a s  In ic la le s  que em pujan a l cam bio;
1. Puede è l s is tem a c lie n te  s e n tirs e  in s a tls fe c h o  o con d lf lc u lta d e s .
2. Puede s u rg ir  de la  d is c re p a n c la  e n tre  lo que es y lo que p o d ria  
s er v is to  desde el e x te r lo r ^ o  s u r g ir  como algo in te rn o  p o r la d ls -  
tancia  e n tre  lo que se es  y lo que se p re te n d e  s e r .
3. Puede d e b e rs e  a la  p re s ib n  in te rn a  h ac ia  la  sa lud  o el c re c im ie n to , 
a la  p ro d u c tlv id a d  o a la  so luc ibn  ra c io n a l y e f ic ie n te  de los p ro ­
blem as.
4. Cuando eX is ten  d em as iad as  p ro pu es tas  c o m p e titIv a s , que puede c o n -  
v e r t ir s e  en p ro b le m a , en  a lgunos casos .
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5. P uede h ab er fa l la  de In fo rm ac lô n , de h a b ilid a d  o co m prens ib n  n ece ­
s a r ia s .
6 . P uede  e x is t i r  a tra c c ib n  p o r e | o b je tiv o  de cam bio  p ero  no se sqbe 
la  form a de lo g ra r lo ,
7 . P uede  e x is t ir  e l deseo de d é s a r r o ila r  el cam bio  p ero  se lo Im plde  
un am biente h o s t il.
F u e rz a s  o rle n ta d a s  en c o n tra  del cam bio:
1. D if ic u lta d  en a d m itir  d eb llId a d e s .
2. E l m iedo al f ra c a s o .
3. E x p e c la tiv a  fa ta l ls ta  deb ida a In ten lo s  fa l l ld o s .
4 . M Iedo a p e rd e r  la s  g ra tif Ic a c lo n e s  a c tu a le s .
5 . E l r ifm o  a c tu a l que d if ic u lta  e l e n c o n tra r  e l lu g ar y el tiem po opor  
tunos p a ra  p la n te a rs e  e l cam bio.
6 . . L a  d if ic u lta d  de co n o cer sus p ro p io s  p ro c e s o s  In te rp e rs o n a le s  debl 
dos a una fa lta  de m arco  de r e f e r e n d a .
7. In s e g u rld a d  de a lguncs su je  tos que c re e n  que c u a lq u ie r  d iag nb s tico  
es una am enaza p a ra  los r ô le s .
8 . R e s is le n c ia  h a b itu a i a la  a u to ev a lu ac ib n , y p ensam lento  p o r p a r te  
de m uchos s e c to re s  de que la  c le n c la  s o c ia l es  una p b rd ld a  de tiem  
po cuando se la s  api Ica a los  pequeOos g ru p o s .
E s  é v id en te  que la  e n e rg fa  que susten tan  la s  fu e rz a s  o r le n ta d a s  a fa v o r  
del cam bio han de s e r  s u p e r lo re s  p a ra  que pueda p o n er se en m archa  e l 
p ro ceso  pues de lo c o n tra r io  p e rd e rô  su p o s ib ilid a d  de l le g a r  a cam biar^  
en el In ic lo . L a  f ig u ra  del a s e s o r puede c o n ta r  mucho aqu i con su d ls -  
p o n lb llld a d ; es tam bién una fu e rz a  a fa v o r del cam bio e l que e s te  p ro fe ­
s lon a l e x is ta  y se e n c u e n tra  In s e rto  en n u e s tra s  In s titu c lo n e s  e d u c a tiv a s .
En  n u es tro  aseso ram ien to  los  cu rso s  p re v io s  de p e rfe c c io n a m ie n to  a c tu a -
I
rd n  de m otivac ibn .
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F A  s e  20
E s ta b le c im ie n to  de una re la c i& n  de cam bio .
E s  un p é r io d e  de e x p e c ta tiv a s  e n tre  a s e s o r y s is tem a c lie n te . E x is te  la p r e o -  
cupacion  p e r  la cap a c id a d  del c lie n te  de a c e p ta r  y u t i l i z a r  la a s is le n c ia . S e  -  
t r a ta r îa  de la p reo cu p ac ib n  p e r la cap a c id a d  del c lie n te  p er poner a d ispos! —  
c ion  del a s e s o r su in fo rm ac io n , inc lu yen do  su p o s ic io n  d en tro  del s is tem a to ­
ta l.
Se t r a ta r îa  tam bién de v e r  hasta  qué punto e l c lie n te  p o d rîa  c a m b ia r , si b ien  pa^  
r e c e  tam bién ù tll c o m en zar e l t ra b a jo  s in  e x a m in e r las  tensiones y cap ac idad es  
in te rn a s  que es tàn  en ju e g o .
En  cuanto a la m o tiva c io n  p a ra  c a p ta r  y u t i l i z a r  la a s is te n c ia  bay que d is tin g u ir  
si e l c lie n te  se mueve p o r e l deseo  de te n e r m&s p od er sob re  o tra s  p erso n as  o 
p o r a lc a n z a r  una m ayor co m p ren s ib n  y c o n tro l s o b re  s î m ism o. E l  deseo  de po 
d e r in f lu ir  sob re  o tro s  no es n e c e s a r lam ente n e g a tiv e  s ino  <iue pu ode r e a l men 
te s e r  una c o lab o rac i& n  de nuevos c e n tre s  de p od er que prom uevan e l b ie n e s la r  
del s is tem a tota l y no de les  in te re s e s  c re a d o s  de un subgrupo an q u ilo sad o .
S e  p a rte  adem âs de que s i se e s ta b le c e  una me j o r a en  una su b parte  del s is te ­
ma a la la rg a  todo e l s is tem a  m e jo ra rà  o se b e n e fic ia rà .
E n  cuanto  a l p roblem a del tiem po de a s e so ra m ie n to  es  muy v a r ia d o  y puede re^ 
s u lta r  d e s a le n la d o r; no es  p o s itiv e  que e l c lie n te  p ien se  que la re la c iô n  va a 
s e r  fâ c il y rà p id a .
Ha de c r e a rs e  en e s te  momentO un p ro ceso  de in terdet^endencia  e n tre  a s e s o r y 
sis tem a c lie n te , que puede s e r  e l o r ig e n  de fu e rz a s  que im pulsen a l cam bio  o -  
bien  que actuen  como r e s is te n c ia .
L a  in te rd epen den cia  puede a c tu a r  de p ro m o ter p a ra  s u b p artes  que e je rz a n  -
— 66 —
menos len d en c ias  a l cantblo o como re s ls le n c ia  p a r a  o tra s  fu e rz a s  tenden  
tes al m ism o. L o  e s e n c ia l es la  un I dad de cam bio  adecuada de fo rm a  que 
pueda g e n e ra r  el em puje  h a d a  o tra s  p a r te s  del sub s is tem a.
E n tre  la s  co n d ic lo n es  que Megan a p ro d u c lr  cam bio  o re s is te n c ia  son;
-  L a s  e s p e c ta t iv a s , es d e c ir , que se tien d e  a o b r a r  como los  dem&s 
e sp e ran  que se haga p o r lo que es p re c is e  una m o v llIz a c ib n  de es ­
te aspecto  del cam bio .
-  L a  v u ln e ra b llid a d  a la s  am en azas , d ic e  que e x is te  ten d en c ia  a s e n -  
t lrs e  am enazado ante  c u a lq u le r  cam b io , e x c ep te  e i que une mismo 
postu la .
E l s is tem a expu esto  a la  am enaza , le n d e rb  p r im e ro  a v o lv e r  a las  
antlguas p a u ta s ^ p e ro  c e rra d o  e l cam ino de la  invo luc ibn  ,estar%  d i^  
pues to a b u s c a r a lgo  nuevo . E n  un e s iad o  de c r is is ,  c u a lq u le r  cam  
bio puede c o n te m p la rs e  como una m e jo rfa .
L a  o po sic ib n  g e n e ra l a c u a lq u le r  c la s e  de cam bio  es  e l Ilpo  de r e ­
s is te n c ia  que mbs fre c u e n te m e n te  se p ro d u c e  a l in ic la rs e  ta l p ro c e ­
so.
E l s is tem a c lie n te  en  su to ta lId a d  puede r e s is t ir s e  a aban do nar sus g ra U  
' f ic a c lo n e s  o b ie n  la s  s u b p a rte s  sa ben que se b e n e flc la n  con e l s ta tu  quo 
y tra la n  de m a n te n e rlo  a toda co s ta .
Cuando la sa tis fecc ib n  con e l a s e s o r se p ro d u c e  en una e la p a  avanzada  
puede d a rs e  o una d e s llu s ib n  o un In len to  In c o n s c ie n te  de e v lta r  la  r e s -  
p on sab llld ad  del p ro c e s o  de cam bio y e lu d ir  a s l la  n ec e s id a d  de c a m b ia r
Puede s e r que e l s is te m a  c lie n te  se h a lle  v in c u la d o  con s is tem as  de su 
ento rn o  que se oponen a l cam b io , qu izb  d eses t imado p e ro  qu lzb  s in  o b s -  
tbculo s e r lo . O  b ie n  e l costo  del p ro y e c io  en tiem po , d in e ro  o e n e rg la  
puede s u p e ra r  lo  que e l c lie n te  es  cap az de a fr o n ta r .
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D a r  y a c e p la r ayuda no es c u e s lib n  de buena vo lunfad  sino que hoy que 
p ro c u ra r  e s ta b le c e r  una fo rm a de tra b a jo  que irf î evolucionando a rnedida 
que evo lu c io n a  la ta re a .
E n  e l caso  de n u e s tro  a s e s o ra m ie n to  e s p e c if ic a r  tan to  e l tiem po como las t a -  
re a s  a r e a l i z a r , q u ed aro n , como d ire rn o s , s in  c o n c re la r ,  pues dado e l d e s —  
conocim ien lo  de ta re a s  s e m e ja n le s  e r a  p re c is e  to m arlo  de form a am plia  y p re ^  
los a c u a lq u ie r m o d ific a c io n  en  e l mbmento que se o b s e rv e ra  una neces idad  de 
re v is io n .
e a s e  3?.
A c la ra c ib n  o d ia g n b s tico  de l p ro b le m a .
E s te  punto tien e  v a r lo s  m omentos que pasam os a d e s c r ib ir ;
H a b rb  que com enzar p o r la o b tenc ibn  de la  In fo rm ac ib n  p a ra  lo cual se  
pueden u t i l iz a r  d ife re n te s  mfetodos. P u ede  h a c e rs e  con una encu esta  a 
todos los m iem bros de la  o rg a n lz a c ib n , o b ien  r e a l iz a r  un m u es treo ,evJ  
tando en lo p o s ib le  los r ie s g o s  que d a r la n  unos datos que no s e r la n  fie l 
re f le jo  de la  re a lld a d . T am bib n  es  in te re s a n le  el u t i l iz a r  a un grupo  que 
se autocuestione con lo  que se a m p lia ra n  lo que se o b tlen e  con ra z o n e s  
y causas de e l la s .  E n  segundo lu g a r se t r a ta r îa  de un p ro cesam ien to  
de la  In fo rm ac ib n  y la  co n s ig u ien te  fo rm u la c ib n  del d iag nb stico ; a qui el 
p r in c ip a l punto a t r a ta r  es la  com un icacibn  de dicho d iag n b s tico , bay gran  
des d ife re n c ia s  e n tre  los  d is tin to s  tlpos de a s e s o re s  re s p e c te  a la  n ec e ­
sidad  de p a s a r lo  a l s is te m a  c lie n te .
U nas veces o b tien en  üha g ra n  cant idad de d a lo s . Inc lu se  sob re  h is to r la  
y c irc u n s ta n c ia s  a c tu a le s  d e l s is te m a , bay  qu ien  p lensa  que es p re c is e
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e x p re s a r io  com ple tam enle  o p o r e l c o n tra r io  g u a rd a r  p a r te  de la  In fo rm a­
c ib n . E n  o tro s  casos  se p a r l i r S  sb io  de l a n b lis is  de los hechos ta l como 
le  son p re s e n la d o s .
A  continuéeIbn  s e rb  p re c is o  que se e s tIm u le  la  co m prens ib n  y la  aceptacibn  
del d iag nb stico . H a y q u ie n  p ien sa  que g ra n  p a r le  del tra b a jo  es tb  hecho  
cuando lle g a  e| s is te m a  c lie n te  a una a u tè n tic a  co m prens ib n  de la In d o le  y 
causa de sus d if ic u lta d e s , si b ie n  o tro s  p ien san  que e s ta  fa s e  no es tan im 
p o rta n te . No es  n ad a  e x tra R o  que a p a re z c a n  la s  s ig u ie n te s  fu e rz a s  de r e ­
s is te n c ia :
1. E l s is tem a c lie n te  puede v o lv e r  se h o s tll y aunque apa re n te m e n te  s l -  
ga c o la b o ra n d o , en e l fondo c le r r a  sus fu en tes  de In fo rm a c ib n ,
2. R e cb aza  e l d ia g n b s tic o  que se le  o fre c e  pues supone una m o d lf ic a -  
c ibn  de la  Im agen q ue , se tIen e  en el m om ento.
3. N iega  la  d ep end enc ia  que todo d ia g n b s tic o  sue le  te n e r  s o b re  todo si 
se tra ta  de un tem a d i f ic l l .
4 . B s  p re c is o  b u s c a r e l e q u il ib r lo  e n tre  la  dep end enc ia  y la  h o s tllld a d .
Como OItImo a p a r t  ado en  e s ta  le r c e r a  fa s e  a p a re c e  un asp ec to  en el que 
e x is te n  dos d ife re n te s  e n fo qu es ; en un caso  se a firm a  que se puede a y u -  
d a r al s istem a c lie n te  a r e s o lv e r  un p ro b le m a  e s p e c ific o  que cause la  d l -  
f lc u lta d  o b ien  se puede p ro p o rc lo n a r  co n oc im len tos  b bs icos  de las  lè c n i-  
cas que se pueden a p llc a r  en  e l fu tu ro  cuando s u r ja n  p ro b le m a s  nuevos y 
d ife re n te s .
R e lac lonando  e s ta  fase  le r c e r a  con e l d e s a r ro llo  del a s e so ram ien to  r e a l lz a  
do, se llevb  a cabo la c re a c ib n  de un In s tru m en te  que como verem os  
fu e ro n  los In d ic a d o re s  de la ca l Idad  de la  ensenanza  de u na  c b te d ra . L a  
u lll lz a c ib n  del m Ism o a n iv e l del equlpo nos p e rm it ib  una c a lif ic a c ib n  en
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funcibn  de la  cual tub p o s ib le  loca l iz a r  los p ro b lem as  fundam cn ia les ,
T am bibn a qui e | punio n eu r& lg ico  p a ra  que sea un heclx> e l cam bio a l cual 
debe de e s la r  abocado e s te  d iag nb stico , e s ta râ  ta v o re c id o  si el c lim a  que 
se va c rean d o  a lo la rg o  de las  d is c u s io n e s  va siendo u tiliz a d o  p ara  favo  
r e c e r  la  e x p re s iv id a d , com u n ic a b iIid a d  y d e s a p a r Ic ib n  de las  d e fenses . De  
lo  c o n tra r io  e s te  d iag n b s tico  s e rv ir b  mbs b ien  p a ra  e | ataque y e l e n fre n -  
tam iento  en e l g ru p o .
E s te  tema es re a lm e n te  d e licado  p o r e l lo bay que concéder le una e s p e c ia l 
a le n c ib n  p o r p a r te  de| a s e s o r;  se t r a ta r b  de e v ita r  al mbximo las d ec is io  
nés p o r v o fa c ib n  como fb rm u la  p a ra  d ir im ir  una s itu a c ib n  c o n flic t iv a , s e -  
rb  n e c e s a r lo r e d u c ir  al mbximo la te n s ib n , d e s d ra m a tiz a r  la  s itu ac ib n  y 
o r le n ta r  las  fu e rz a s  bac ia  la co m un icacib n  y c l en tend im ien to .
S é r ia  in te re s a n te  e l o b te n e r la v a lo ra c ib n  de o tro s  m iem bros de la E scu e
la ,  como p ro fe s o re s  de c b te d ra s  a fin e s  de fo rm a que la  in fo rm ac ib n  se en 
r iq u e z c a  con a p o rla c io n e s  de los  p a r t ic ip a n te s  d en tro  del g rupo  y s in  em ­
b arg o  m iem bros  tambifen del s is tem a a un n iv e l mbs g e n e ra l.
E n  cuanto a l asp ec to  de que los  s u je to s  p a r tic ip a n te s  aprendan  e l sistem a  
de d ia g n b s tic o , queda c la ro  que la p ro d u c e Ibn del docum ente c itado  en  
n u e s tro  caso re s u e lv e  e l tem a, al menos a n iv e l fo rm ai como ya bemos co
m entado en la s  lln e a s  a n te r lo re s .
e a s e  4? .
F ija c ib n  de m etas  y p ro p b ^ lto s  de a c c ib n .
E l conocim iento  del d iag nb s tico  no lle v a  d ire c ta m e n te  a la  a lte rn a t iv a  en  
la  acc ibn  aunque algunos p ien san  que la com prens ib n  de los p ro ceso s  de 
bloqaeor llevarr d irë c ta m é n tè  a I as  fo rm a s  a t  t e rn a t l va s de acGl6i%-:>iaO!r«bs -
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h ab itu a l es  que sepa qué ha de h a c e r p e ro  no cémo ha de h a c e r lo .
P o r  e l lo  p are c e  e s e n c ia l en e l d e s a r ro llo  de es ta  fase e s ta b le c e r  en  p r im e r  
lu g a r la d ire c c io n  d e l cam bio; p a ra  e l lo  hab îa  que lo c a liz a r  un punIo  u obje  
t ivo  que sea s u fic ie n le m e n le  inm edia lo  como p ara  que su é x ito  dé im p u lse  -  
inm edia lo  a fin  de que con tin ue  e l p ro c e s o .
A s î algunos a s e s o re s  c o n s id e ra n  muy im p o rtan te  la v is u a liz a c io n  c la r a  de -  
los datos obtenidos de una in fo rm a c ib n , pues an im a ré n  a s e g u ir  e l cam ino  -  
em prend ido .
E s  muy fa v o ra b le  u t i l i z a r  tam bién  como m eta e l a lu v ib n  de ideas o b r a in s to r ­
m ing en  e l sen tido  de que pueden é s ta s  a p a re c e r  s in  que e x is ta  c r î t ic a  n i d i^  
cusibn  de las ideas  d e l o tro , aunque en a lgb n  momento pueda h a b e r p re g u n —  
tas c o n s tru c tiv a s  que a c ia re n  y e s lim u le n  las  id e a s . T am b ién  se puede u t i l i ­
z e r  la ayuda de o tro s  es tu d io s  p a ra le lo s  con e l fin  de te n e r un punto de refe^ 
r e n d  a y un d e te rm in a d o  lip o  de técn ica  que ha obfenido é x ito . Q u iz é  una d e -  
las  ta re a s  mas Im p o rta n te s  d e l a s e s o r es  aqu î e l con segu ir que e l s is tem a —  
c lie n te  entienda que es  in ù tiI e s p e ra r  una so luc ibn  ré p id a  y fâ c i l  del p ro b le ­
ma.
E n  segundo lu g a r h a b râ  que p ro c u ra r  m o v il lz a r  y m antener las  in te n d  ones de 
cam bio , pues es  muy fre c u e n te  que a m edida que se va com prend iend o  la d in ^  
m ica de los p ro b lem as  pueda i r  su rg ien d o  e l pesim ism o e in s e g u rid a d  de f o r ­
ma que d e s a p a re z c a  la p o s ib ilid a d  de a c c ib n  c o n s tru c tiv a . E s  muy im p o rtan ­
te e s te  paso desde la co m prens ib n  de la n ec e s id a d  de cam bio  a la in ten c ib n  -  
r e a l  de I le v e r  lo a c ab o . Una form a In te re s a n te  de c o n seg u ir en  e s te  m omento  
ese paso que l le v a r â  lue  go a ,1a a c c ib n , c o n s is te  en hab er consegu ido  una e -  
fe c tiv id a d  de com prom ises  in te r  p erson a  le s  que supongan un apoyo  m utuo. L a  
cohex ibn  d arâ  com o re s u lta d o  una c o n c e n tré e Ib n  de m o tives . S I se p re te n d e -  
l le v a r  a cabo a tra v é s  de una a c c ib n  c o h e rc il lv a  las m etas de cam b io  ya no  
pod rân  com prom eter a l s is tem a  c lie n te .
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E n  le r c e r  lugor s e ra  ù l i l  e l p oder o fr e c e r  o p o rtu n id ad cs  p ara  p ru eb as  p re v ia s ;  
en c s le  sen tido  se t r a ta r îa  de p ro p o rc io n a r  s itu a c io n e s  de ensayo en  donde sur^ 
g ie ra n  e l m ayor nCimero de d if ic u lta d e s  se ine jan tes  a las que p u d ie ra n  d a rs e  en  
la rc a lid a d . D e  e s ta  form a la ten s ion  d is m in u ir îa  sim uMânearnente y p o r lan io  -  
las  p o s ib ilid a d e s  de é x ito  fu tu ro  a u m e n ta rîa n . P ueden  tam bién h a c e rs e  ensayos  
r e a le s  p e ro  en  lo  p o s ib l< ? s im p lifica d o s ; e s to s  d o s if ic n r îa n  e l r ie s g o  de la re a h  
z a c io n . P a re c e  s e r  que es un m étodo que b é n é fic ia  a todos los cam bios.
F A S E  55
T ra n s fo rm é e ié n  de las in tenc io nes  en  e s fu e rz o s  re a le s  de cam bio .
P a r a  e llo  h a b râ  que lo c a liz a r  la s u b p a rts  que tien e  m ayo res  p o s ib ilid a d e s  p ara  
la acc io n . A dem âs s e râ  p re c is o  e l c o n s e g u ir  todo e l apoyo p o s ib le  de los s u b -  
sis tem as que de a lguna m an era  vayan  a s e r  a fe c ta d o s  p o r e l cam b io . E s  muy im 
p o rta n te  e l que se dé una in flu e n c la  c o n s tru c tiv a  de las  p a r te s  e x te r io r e s  al —  
s is te m a . Podem os c o n c re ta r  las  fu e rz a s  que se m o v iliz a n  en las:
F u e rz a s  e m erg en tes :
. E l que e x is ta  a c e p ta c io n  y a p ro b a c ib n  d e l re s to  del s is tem a o s is te m as  c o n t i-  
guos con fu e r te s  inc e n tiv o s  a d ic io n a le s  p a ra  in te n s if ic a r  y a p o y a r e l e s fu e r -  
zo de cam bio .
, E l hecho de fo rm a r  un equ ipo  y h ab e r v is to  la s u g e re n c ia  comùn d e l cam bio , 
p erm ite  e n c a r a r lo  mâs fâ c il m ente.
. D eseo  de o b te n e r una u li l id a d  s o b re  e l e s fu e rz o  in v e r tid o ,
F uen te  de re s is te n c ia ;  ,
. E l d e s c u b r ir  que son re a lm e n te  los  h âb ito s  lo que es n e c e s a r io  c a m b ia r aun 
que sea o tra  la in te n c io n  c o n s c ien te .
. D is c re p a n c ia  e n tre  los cam bios p ro vo cado s  y e s p e ra d o s .
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L o s  sen lim ie n lo s  de inad ecuac ion  se d e s a r ro lla n  a l mismo tiem po que aum enta 
la s e n s ib ilid a d  d ia g n o s tic a  del c lie n te  h a c ia  la causa de sus p ro b le m a s .
E n  e l tema d e l a s e s o ra m ie n to  que bem os lle v a d o  a cabo re c o rd em o s  que utiliza^  
mos como método p a ra  e l e s tu d io  de los p ro b lem as  unà c la ra  d e fin lc io n  de los 
mismos con una d e s c r i pci on de la s itu a c ib n  ac tu a l y lo que se p re te n d îa  conse 
g u ir .  C on  es to  se tra ta b a  de te n e r la o p o rtu n id a d  de d is c u tir  lo  y que queda se 
e x p resad o  con e l m axim o p o s ib le  de a c e p ta c ib n  e n tre  los m iem bros del g rupo , 
as t f a c i l i ta r ia  e l apoyo mutuo en  la  s o lu c ib n  de l p ro b lem a.
E n  cuanto a los p ro p b s ito s  de a c c ib n  q uedaron  inc lu so  ya a n iv e l de r e a l iz a —  
c ibn  en la e x p e rim e n ta c ib n  del m étodo de ensen an za  con escasas  e x p lic a c lo  —  
n és , es tud ios  y re a liz a c ib n  de tra b a jo s .
E s to  ré s u lté  s e r  una e x p e r ie n c ia  s u fic ie n te m e n te  g ra tif ic a n te  cuando pudo com 
p ro b a rs e  cbmo se h ab la  e le v a d o  e l n iv e l en  c a lid a d  y cant idad de los tra b a jo s  -  
r^ealizados.
F A S E  65
G e n e ra liz a c ib n  y e s ta b iM z a c ib n  d e l cam b io .
Queda c la ro  que un p ro ce s o  de cam bio  que ha obtenido  é x ito  tien de  a g en era  
z a rs e  y e s ta b i l iz a r s e .  P e r o  hay que te n e r en  cuenta que la p o s ib ilid a d  de un 
re to rn o  a lo a n te r io r  s ie m p re  es  p o s ib le  com o a p aren te  so lu c ibn  a los confl iç  
tos que pueden s u r g ir  en las  nue va s s itu a c io n e s . E s  por e llo  muy im portan te  
que las  p a rte s  c e rc a n a s  a las que han  cam biado  lo acepten como p o s itiv o ; -  
puede o c u r r i r  que s i la re s p u e s ta  de los o tro s  es n eg a tiv e , q u iza  sea debido  
a la poca e x p re s iv id a d  p a ra  co m u n icar lo  consegu ido , la su b p a rte  que efectOa  
e l cam bio queda ena jen ad a  del s is te m a , en to nces  en poco tiem po se vol v e r  é a 
la  s itu a c ib n  a n te r io r .
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F A S E  75
E l  logro  de una re la c ib n  le rm ln a l.
E s  n ec e s a r io  tam b ién  lo g ra r  una re la c io n  te rm in a l s a tis fa c to r  i a , lo cual tam -  
poco sue le s e r  s e n d  I lo  ya que pueden d a rs e  dos lipo s  de ten d en c ias : o e l de ­
seo de l ib e r a r s e ,  que puede e x p re s a rs e  a m an era  de ru p tu ra ,  o b ien  p ro c u ra r
una re la c io n  mas e s tre c h a  y depend iente  como re a c c io n  a l s e n tim ie n to  a n te -----
r io r .
S e ra  in te re s a n te  e l c o n s e g u ir  un m étodo de e v a lu a c io n  del cam b io  que ayude -  
al sistem a c lie n te  a m an ten er lo con segu ido  en s itu a c io n es  nuevam ente  d if ic u l-  
tosas.
E n  cuanto a la s itu a c io n  del g rupo  que estam os a n a liza n d o  podem os o b s e rv e r -  
que la g en era  I iz a c ib n  a o tro s  te r re n o s  p ro fe s io n a le s  s igu e  dandose ya que la 
c ita d a  c a te d ra  m antiene re la c io n e s  con o tro s  s e c to re s  de la in s titu c ib n  p ara  -  
c o n tin u ar su ta re a  de a s e s o ra m ie n to . E n  cuan to  a la re la c ib n  te rm in a l se d ib  
e l tipo  de ru p tu ra ,  ya que fué anu nc ian do  de fo rm a o f ic ia l ,  re s u lta n d o  un la n -  
to  d iscontinua f re n te  a la re la c ib n  o b s e rv a d a  d u ran te  todos los  m eses en que 
se d é s a rro i lb e l a s e s o ra m ie n to .
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L A  T E O R IA  D E  L O S  G R U P O S  E N  O .D .  Y  E L  A S E S O R
P a re c e  im p re s c in d ib le  que ded iquem os, aunque so lo  sean unas poca s paginas  
a la v e rs io n  que s o b re  los g rupos nos o fre c e n  e s ta s  te o r îa s . N o  de bemos o l -  
v id a r  que una de las ta re a s  p r im o rd ia le s  de l a s e s o r ha de g ir a r  p re c isa m e n te , 
como nos d ira  E d g a r C h e in  a ire d e d o r  de un c ie r to  nùm ero  de person as  que in  
teractO an  e n tre  s î ,  que son c o n s c ien tes  de s î m ism os y que se p erc ib e n  como  
grupo .
Son muchos los es tu d io s  que e x is te n  s o b re  los fenbm enos g ru p a le s , y c l a r o -  
e s té , que cuan to  m ayo res  sean  los co n o c im len to s  que s o b re  e llo s  se posean -  
m ayor s e râ  la c a lid a d  de la a c tu a c io n  a s e s o ra . P e r o  aquî so lo  vamos e t r a ta r  
apo rta c io n e s  de los a u to re s  que es tam os ya m anejando. D e  es ta  m anera la in  
c id en c ia  con lo d ich o  hasta aqu î r e s u l ta r â  re a lm e n te  c e r te r a .
Podem os co m en zar p o r las  v e n ta ja s  que se o b s e rv a n  en los  ren d im ien to s  g ru ­
p a les  en com paracib n  con los in d iv id u a le s .
Se ha com probado que si un g ru po  se com pone de e lem entos que con fîan  e n tre  
s î y hah ap re n d id o  a t r a b a ja r  Juntos, son mâs re n ta b le s  y e fic a c e s  que c u a l­
q u ie r o tro  e lem ento  a is la d o ; p e ro  s i e l g ru p o  no ha a lcan zad o  c ie r to  n iv e l de 
confianza  y le a lta d  mutua a c tu a râ  mâs len tam ente  y con menos e fic a c ia  que un 
Ind iv iduo  a is la d o . N o  p a re c e  c ie r to  que e l g rupo  sea mâs c o n s e rv a d o r que los  
ind iv iduos a is lad o s  re s p e c to  a d e c is io n e s  que im pliquen  r ie s g o .
P o r  o tra  p a rte  es  mâs c re a d o r  p e ro  s ie m p re  que se cuente con un cl ima no e -  
v a lu a tiv o , una e s tru c tu ra  de toma de d ec is io n e s  adecuadas p a ra  la ta re a , y -  
tiem po s u fic iê h te  p a ra  e x p lo ta r  una idea  no u su a l.
Adem âs se pueden Id e n tif ic a r  con m âs fa c il id a d  los e r r o r e s  de ju ic io  an tes  de 
que se pase a l p ian o  de la a c c ib n  t r a s  c o n s id e ra r  las a lte r n a t iv a s .
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P a re c e  que las  p ers o n a s  sue len  e s la r  mâs d is p u e s la s  a l le v a r  a cabo una d é ­
c is io n  en donde e l la s  ban in te rv e n id o  que cuando es ta  les  ha s ido  im puesta.
Pasam os a d e s c r ib ir  e l funcionam lento  In te rn o  de los g ru p o s , p a ra  lo cual 
tendrem os que r e v is a r  algunos aspectos  fondam entales  ta ie s  como: la comu 
n ic a c iô n , las  fu n c lo n es  de los  m iem bros  d en tro  del g ru p o , como se s o lu -  
clonan  los p ro b le m a s  y m an e ra  de tom ar d e c is io n e s , cual es el e s tilo  de 
l ld e ra z g o  y a u to r ld a d  y las  con secu enc las  de la  cooperaclO n  y com peten- 
c la  e n tre  g ru p o s .
No o lv idom os que e x is te n  una s e r  le de fa c tu re s  d inâm lcos que van g en eran  
dose en la  v id a  del grupo  y que conducen a su fo rm a c lb n . E l g rado  de ' 
e fic a c ia  de la  e s tr u c tu r a  In te rn a  v e n d râ  d ete rm in ad a  p o r dos aspectos: 
e l g rado  en que e l g rupo  consigue sus o b je tiv o s  y p o r la  capac idad  que ten  
ga p a ra  que puedan  s a tis fa c e rs e  la s  neces idad es  de sus m iem bros .
E l grupo de b e r â  p ro p o rc lo n a r  a los  m iem bros que lo fo rm a n , la p o s ib ilid a d  
de d ar y r e c ib i r  apoyo y am is tad ; e n c o n tra r  una form a de d e s a r ro lla r  la 
id e n tif Ic a c iô n  y au to estim a y s e r  un medio p a ra  c o n tra s ta r  y e x a m in a r la  
re a l idad. Con todo lo a n te r io r  se consigue aum enta r la  s e g u rid a d  y el po 
d e r .
Todos los aspec tos  que acabam os de d e s c r ib ir  p er ml ten  a los s u je tos  r e s o l -  
v e r sus trè s  n ec e s id ad es  b â s ic a s  en las  s itu ac io n es  g ru p a le s :
1. S e n t ir s e  in c lu id o s  -  lo que se ha de c o n seg u ir es ta b lec ie n d o  y man 
ten iendo re la c io n e s  s a tis fa c to r  las con la s  p ers o n a s  que lo form an, 
en cuan to  a la  in te ra c c lô n  y a s o c ia c lô n ; esto  ha ce qu3 el sujeto se 
s ien ta  s ig n if ic a t iv e  y d igne de v a lo r ,
2. T e n e r  p a r te  del c o n tro l,  es d e c ir  e s ta b le c e r y m an ten er una r e la ­
c iôn  s a tis fa c to r  ia re s p e c to  del p o d e r, lo que p ro p o rc io n a  res p e to  
mutuo a l tiem po que él sen tim ien to  de s e r com pétente y responsab le .
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3 . S e n t ir  a fec to  p o r lo s  o tro s  y que los o tro s  le  a p re c ia n , lo que h£  
ce aum entar el autoconcepto  ya que se s ie n te  d igno de s e r q u e rld o .
P asam o s a d e s a r r o lla r  los  aspectos  que hemos anunclado  como fundam enta  
le s  en la buena m archa  de los g ru p o s .
E n  cuanto  a la  com unicacibn  p o d riam o s  h acern o s  s e n c illa m e n te  las  s ig u len  
te s  p regu ntas:
^CKilôn com unica y a quifen?, ^.con cuanta fre c u e n c ia  ? , £,d u ran te  cuanto  
t iem p o ? . S 6 lo  consigu iendo  e s ta s  re s p u e s ta s  en la  o b s e rv a c iô n  de un g ru  
po p odriam os ya te n e r la s  d ire c c io n e s  p r in c ip a le s . Y a  v e re m o s  mas a d e -  
la n te  lo que e l a s e s o r p o d rà  h a c e r p a ra  m e jo ra r la s .
V am os a e x a m in a r un s e n c illo  c u a d ro , no dem asiado a fo rtu n a d o , p e ro  complje 
tândo lo  con una e x p llc a c iô n  c o n v e n le n le , puede r e s u l la r  ù t l l  y c la r i f i c a r -  
nos e s te  tema de la com un icacibn .
E s  conocido con e l nom bre de T h e  Y ô h are  w indow  y su â u to r  L u ft  nos  
e x p lic a  que se tra ta  de una re p re s e n ta c lb n  en la s  que se p ré te n d e  que apa  
r e z c a n  la s  c u a tro  p a r te s  que In te rv ie n e n  en toda com un icacib n .
1. E l yo a b le r !  o 2. E l yo e n c u b ie r to
3. E l yo c iego 4 . E l yo desconocido
D ado que estos  c u a tro  c o m p a rtim ien tos  actuan  en todos los s u je to s , o c u -  
I r r e  que no s iem p re  se e s tâ  In te ra c tu a n d o  en los m ism os n iv e le s ^ p o r io  
■ que se pueden e s ta b le c e r  una s e r  le  de c ru c e s  o de re la c io n e s  que hacen  
p ro s p e ra r  o d if ic u lta r  las  re la c io n e s . Veam os unas cuan tas  p o s ib ilid a d e s .
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C uando se  com unican  los  s u je to s  en e l n iv e l 1 se dar&  una e x p re s iù n  l i ­
b re  y d ire c ta ;  s i hay un c ru c e  e n tre  la e x p re s ib n  a b le r ta  y el n iv e l c iego  
se p e rc ib irô  esa  com un icacibn  p e ro  no s e rà  de tlpo  v e rb a l, no o lv id em o s  
que a travfes de e x p re s lo n e s  , p o s tu re s , e tc . pueden tra n s m itirs e  m en sa jes  
de m an era  re a lm e n te  In flu y e n te ; s i se da una com unicacibn  In tenc lonada  
p e ro  de form a In tim a  o re s e rv a d a  estam os a n iv e l encubierto^  y s i son los  
aspectos c legos los que se com unican se d a r6 un n iv e l puram ente  e m o c io -  
n a l.
Vam os a e s q u e m a tiz a r lo , de a c u e rd o  con la s  lln e a s  de com un icacibn  que 
hem os e s ta b lec id o  con a n te r lo r Id a d .
A . -  E x p re s ib n  l ib r e  y d ir e c ta .
B . -  No com unicada v e rb a lm e n te  p e ro  p e rc e p t ib le ,
C .  -  S e  e x p re s a  In te n d onadam ente.
D . -  "C o n tag io  e m o c lo n a l" .
Todos los que p a r t ic ip a n  en un In te r  cambio de m en sa jes  resp on den  de acuer^ 
do con unas n o rm as  que a fe c ta n  a los s ig u ie n te s  aspectos:
a. Auto Imagen: que c o rre s p o n d e  a l concepto de sf m ismo que tan to  e -  
m ls o re s  como re c e p to re s  poseen  y que d é te rm in a  e l tlpo de comurd 
cac ib n  que e s ta b le c e n .
b . Imagen de los  o tro s :  que t ambibn In flu y e  s lm u ltbneam ente  en e l e s ­
t ilo  y que e s ta rb  muy con d ic lo nada  p o r la cant Idad y e l tipo  de In -
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fo rm ac ibn  que de los  dembs se tenga.
c . S itu a c ib n : es e l hecho c o n c re te  que ha re u n id o  a los  que estbn en
un d ete rm in ad o  momento y s o b re  e l que In c id en  el que sea excep c io
n a l,  e l s e r h a b itu a i, n iv e l de d e c is ib n  que le  acom pafie, e tc .
d , M o tiv o s , In ten c io n es  y e x p e c ta tiv a s ; a q u e lla s  que en c o n c re te  cada  
cual lle v e  a la  s itu a c ib n  g ru p a l, y que v an  a c a m b ia r sen s ib lem ente  
el tlpo de com un icacib n .
TodoS es to s  asp ec to s  h ab rb  que ten e r los  en cuenta  s i querem os que 
el d iag nb stico  de la s itu a c ib n  de la co m un icacib n  g ru p a l se a c e rq u e
de alguna m an era  a la  re a lld a d .
P o r  su p a r te  E d g a r  R usse c o n s id é ra  los fa c to re s  que In te r f le re n  la  comurd 
cac ib n  u til Izando los s ig u ie n te s  tb rm in o s :
1. E s te ro t Ipac ibn: que son g e n e ra llz a c lo n e s  que In te rv ie n e n  en la p e r -  
cepclbn  y que muy a menudo d arS  como con secu enc la  re s u lta d o s  muy 
Inexacto s  s o b re  todo si se u ti l  Iza n  In d is c rIm in a d a m e n te .
2. E l e fec to  halo ; que con s is te  en u t i l i z a r  un d ete rm in ad o  ra s g o  fa v o r^  
b le  o d e s fa v o ra b le  p a ra  c o lo c a r todo lo que sabem os a c e rc a  de una  
p ers o n a .
3. L a  p ro ye c c ib n ; m ecanism o muy fre c u e n te  c o n s is te n te  en a tr ib u ir  nue^  
tro s  p ro p lo s  sen tim len to s  o c a r a c te r ls t ic a s  a o tr a s  p erso n as  u til Iza n  
dolo como un dato  r e a l .
4 . E x p e c ta b Ilid a d : que co n s is te  en e l p ro ce s o  a tra v b s  del cual una p e r  
sona hace que o c u r ra  lo que d esea que o c u r r a ,  s in  d ife re n c la r  a m - 
bos p ro ceso s  y su m utua d ep end enc ia .
5 . P e rc e p c ib n  s e le c tiv e : que se da en funcibn de los  p ro p lo s  In te re s e s , 
deseos y n ec e s id a d e s .
6 . D efen sa  p e rc e p tiv a ; que c o n s is te  en la ra p id e z  o tendencia a m a n te -
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n e r  los a p re n d iz a jc s  o In fo rm ac io n e s  y la  d if ic u tla d  de riesp rcn d er  
dn In flu e n c la s  a n ie r io r e s .
L a  ta re a  del a s e s o r d eh e rb  c o n s ls tir , v is lo  todo lo a n te r io r ,  en e s tim u la r  
la s  com unica c lon es  mas a b le r  ta s , de form a que el g rupo  llegue a d e s c u b r ir  
e l costo que supone no com u n ic a r se a e s te  n iv e l.  No suele  re s u l la r  fb c il 
ya que en g e n e ra l la edu c a c lô n  ha tendido a c o n s id e ra r  como poco adecua^ 
das las  e x p re s lo n e s  e mot Iv a s  o a c o n s id e ra r  In tim as  I as re la c io n e s  sencil I a 
m ente f ra n c a s . E s  p r e c is o , p o r  tan to , e s tim u la r  la e x p re s ib n  de s e n t l-  
mlentoSy si b ien  e l g rupo  ta rd a rb  en re c o n o c e r la s  v e n ta ja s  que e llo  c o n -  
I leva  s o b re  todo p a ra  la  c re a c ib n  de un cl Ima d is tend ldo  y e fic a z .
P o r  o tra  p a r te  se d eb e rb  c o n s e g u ir que todos lo s  m iem bros am pllen  sus  
p ro p la s  a re a s  de e x p re s ib n , de m an era  que queden re d u c ld a s  las de fo r  ma­
d o n e s , com un lcaclones eq u lv o c a d a s  y la s  am blgOedades que a ie len  suponer 
un coste  muy s u p e r io r  a l que g en e ra lm e n te  se le  sue le  a t r ib u ir .
S I se o b s e rv e ra  una c la r a  d ife re n c ia  en e l tiem po de la s  In te r v e n d  ones  
d eb erb  e l a s e s o r c o m p ro b a r s i es to  es  debido a c a r a c te r ls t ic a s  c on s tltuU  
vas  de cada m iem bro  o a co s tu m b re s  e s ta b ie c ld a s  en e l g rupo  que c o n d ld o  
nan sens ib lem ente  las  a p o rta c io n e s  y r lq u e z a  de la  que puede d isp o n er e l 
g ru p o .
Pasam os a co n tln uac ib n  a r e v is a r  las  funclones que han de r e a l lz a r s e  den  
t ro  de los g ru p o s .
S ch e in  ded ica  una e s p e c ia l a te n c ib n  a lo que bl llam a fase  do In te g ra c ib n  
o fo rm ac ib n  del g ru p o . E n  e s te  p é r io d e  los  Ind iv idu os  t ra ta ra n  de r e s o l­
v e r  sus n ec e s id ad es  In d iv id u a le s  de las  que ya hemos hablado: In c lu s ib n  
c o n tro l y a fe c to . E s to  c re a  p o s tu ra s  a g re s lv a s  o de in h ib lc ib n .
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E s ta  e n e rg la  con ten ida  queda fu e ra  de la  u ll l lz a c ib n  g ru p a l con lo cual el 
grupo  solo  d ispone de una rc d u c id a  c a n iId a d  de los r e c u r sos re a le s  que 
posee. S u p e ra d a s  las  d if ic u lta d e s  y consegu ido  e l p ro ce s o  de fo rm ac ibn  
a p a re ce n  una s e r  le  de func lones  t lp ic a s  que vam os a s u b d iv id ir  en dos apar^ 
tados, unas r e la t iv a s  a la  ta re a  que se es tb  d é s a rro ila n d o  y o tra s  d e d lc a -  
das al m anten im lento  del g ru p o ,
F u n c lo n es  r e la t iv a s  a la  ta re a :
P a r a  con segu ir que la s  a c tiv id a d e s  vayan  d é s a r ro i Ibndose, hay una s e r le  
de momentos d ignos de te n e r en cuen ta ; as l h a b rb  que In ic la r  o p la n le a r  c l 
tem a, p a ra  lo que h a b r îa  que b u s c a r a la p e rs o n a  Idbnea que, conociendo  
e l asunto sea c a p az de e x p re s a r io  o rd en ad a  y c la ra m e n te ;  despubs h ab rb  
que p e d ir  y e x p re s a r  , las  d is tIn ta s  o p in lo n es  al re s p e c to , serb  p re c is o  
una bùsqueda de In fo rm ac ib n  as l como la  p re s e n ta c ib n  de la m ism a; h ab rb  
que r e q u é r ir  a c ia ra c lo n e s , e la b o ra r  e l m a te r ia l y re s u m ir lo  y , por ù ltlm o  s 
rb  p re c is o  c om prob ar el consenso a lcan zad o ,
F unclones re la t iv e s  a l m anten lem lento  de| g ru po :
T en d rb n  como c a r a c te r is t Ic a  g e n e ra l el f a c l l l t a r  la  ta re a ;  as l se rb  p re c is  
a rm o n iza r la s  a p o rta c io n e s , p ro p ic la r  las  t ra n s a c c lo n e s , o fre c e r  la  o po rt 
n id ad  de In te rv e n ir , d a r a l le n to ,e x p r e s a r  d ia g n b s tIc o s  y e s ta b le c e r y com pro  
b ar las  norm as.
P a re c e  é v id e n te  que la  a p o r tac Ibn del a s e s o r sea  muy r  ica  e i  lodas e s ta s  
funclones e x p re s a d a s ,
D esde el p r im e r  m om ento, e l a s e s o r es Im p re s c in d ib le ;  estam os en un 
am blente c u ltu ra l en donde no se tra ta n  de r e s o lv e r  los p rob lem as a fe c t l -  
vos s Ino  mas b ie n  se tien de  a fo r z a r  las s itu a c io n e s  ocupbmdose de las  t 
re a s , E s to , que de mom ento puede s e r una s o lu c ib n , se ha m ostrado no s 
lo In s u fld e n te  s ino  adem bs muy costosa p a ra  e l g ru p o . P o r  e llo  e | aseso
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c’c b e rb , no co n la g ib n d o s e  de la an s ied ad  in ic ia l ,  p ro p o rc lo n a r a los  su je  
los  una c la ra  p e rc e p c ib n  de si m ism os, en pequenas dosis  que les  p erm i 
Ina  Ir  as lm liand o  y haclbndose c o n sc ien tes  de sus p rob lem as em o c lon a les , 
es  n ec e s a r lo que los p ro p lo s  m iem bros  vayan  ad q u ir lendo la capacidad  de 
d ia g n o s tlc a rs e  a s i m ism os y la  co m prens ib n  de lo que va o c u rr le n d o , con 
lo  que la cohexibn  y e l c l Ima de d is te n s ib n  puede Ir  d esap ar ee l en do poco  
a poco.
D espubs a lo la rg o  del t ra b a jo  e l a s e s o r d eb e rb  I r  reco rd a n d o  al grupo  
la s  d ife re n te s  ta r e a s  que tIen e  que I r  d é s a r ro i lando; es p re c is o  aqui r e ­
c o rd e r  que e s te  apoyo no q u ie re  d e c lr  que asum a la ta re a  d ir e c t iv e  sino  
tin lcam ente  t r a ta r b  de c o n s e g u ir  que e l g ru p o  las  vaya  d é s a rro i lando y ad  
q u irle n d o  en e l la s  un n iv e l de c a lid a d  mbs a lto . U na p o s ib le  ayuda con ­
c re te  que puede a p o r ta r  e l a s e s o r es  que lo s  Ind iv iduos re s e rv e n  un tiem  
po fin a l p a ra  ana l Iz a r  e l p ro p io  funcionam  len to  g ru p a l. S e  pueden u t i l iz e r  
Ins tru m en tes  s e n c ll los de e v a lu a c ib n  que p e rm lta n  la d iscu s ib n  de los a van  
ces y re tro c e s o s  en e l p ro c e s o . E s  p re c is o  con segu ir que e l g rupo  p a rU  
c ip e  en e l d iag n b stico  y que a p re n d a  de d ich os  co m e n ta rlo s .
E n  cuanto a la  so lu c ib n  de p ro b le m a s  y toma de d e c is io n e s , puede s e r  In 
te re s a n te  r e c u r r i r  a l m odelo  e la b o ra d o  p o r R ic h a rd  W a lle n  qu.len e s p e c lfl  
ca e s te  punto p lan tean d o  dos c ic lo s  de a c tlv ld a d  bastan te  d ife re n c la d o s  pa[ 
r a  e s ta  ta re a : e l p r im e ro  tien e  lu g a r antes de c u a lq u le r d ec is ib n  y el s£  
gundo despubs de que se  ha d ec ld ld o  a c tu a r.
Veam os e l p ri m e r c ic io : t ie n e  a su v e z  t re s  momentos que m e re c e  la p e -  
na d ife re n c la r ;  '
a . H ab rb  que d é f in ir  e l p ro b le m a  y p a ra  que re s u ite  c la ro  c o n s ta rb  de 
una d e fin lc ib n  de la  s itu a c ib n  y una e x p re s ib n  c la ra  de lo que se 
q u ie re  c o n s e g u ir .
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b. S e  pasfirb  a co n tln u ac ib n  a g e n e ra r  p ro p u es ta s  p a ra  la  so lu c ibn , por  
los  mbs v a r ia d o s  mfetodos que se puedan a p lic a r  en una s itu a c ib n  de_ 
term in ada .
c . S e  p ro c u ra rb  p re v e e r  o p ro n o s tic a r  las  co n secu enc las  de la s  solucio  
nés p ro g ra m a d a s , lo que s é r ia  tanto como e s ta b le c e r  una eva lu ac ib n  
de las  m ism as.
A  contlnuacibn  c o m e n za ria  e l segundo c ic lo ,  cuando ya se ha d ec ld ldo  que 
se va a a c tu a r. E s te  segundo c ic lo  consta a su v e z  de o tro s  tre s  momentos 
que se van m id lend o , s iendo  e l p r im e ro  de e llo s  una p la n ific a c ib n  de la ac ­
c ibn  con todos los  re q u ls ito s  tfecnicos que han de a c o m p a h arla ; a con tln ua­
c ibn  v ien e  la e je c u c ib n  y p o r Ultim o la e v a lu a c ib n  de los  re s u la d o s  v o lv le n -  
do sob re  la  d e fin ic ib n  del p ro b lem a p a ra  d e te rm in a r  los n iv e le s  de conexibn
E n  algOn caso , como cuando se t ra ta  de un p ro b le m a  em oclonal^ es p re c is o  
a m p lla r el m odelo a n te r io r ,  con una fase  p re v ia  sum am ente Im p o rtan te  si se 
q u is le ra  ten er é x ito  en la  re s o lu c ib n  del m ism o.
Veam os las fases  de e s te  caso e s p ec ia l :
S en tim len tos  de f ru s t ra c ib n  Id e n tif lc a c ib n  de In c id e n te s  e s p e c ific o s
y tensibn . ^  que s u s c ita n  s e n tim le n to s . ^
A n é lis is  de lo s  In c id e n te s ___ G e n e ra l Iz a c ib n  en los In c id en tes  de la  
n a tu ra le z a  del p ro b le m a . )
D e fin ic ib n  del p ro b lem a .
U n a  v e z  que hem os lleg ad o  a e s te  Ultimo punto, se puede a p llc a r  ya  el mo­
d elo  que hemos d ê s c r ito  a n te r lo r  m ente.
T an to  en e l caso de l m odelo  mbs g en e ra l como es es te  de fo rm a e s p e c ia l,  
la  ta re a  del a s e s o r I r b  p rin c ip a lm e n te  en la lin e a  de e v lta r  que se lleg u e
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dernasiacJo p ro n to  a las  c on c lus lon cs .
U na a p o rfa c ib n  muy v a lio s a  puede s e r  e l h a c e r r e f e r e n d a  al p ro b lem a tra s  
cada so lu c ibn  ya que en m ucltos casos a lo que conduce es a una nueva r e  
d e fIn ic ib n , quedando e l p lan team ien to  m ism o del p ro b lem a m o d ificado , Tarn 
b ien  debo'b ay u d a r a que se c o n firm e  la  com prens ib n  de las  so lu c lon es  corn 
p le ja s  pues muy a menudo puede solo q u ed ar c la ro  p ara  la p erson a  que lo  
ha fo rm u lad o ,
*
E n  cuanto al m odelo em oclonal tod avia  ha de s e r  m ayor el apoyo y la h a d  
l id a d  p ro fe s lo n a l pues ya sabem os lo d e lic a d o  que es c u a lq u ie r tema e m o tl-  
vo tra ta d o  a n iv e l g ru p a l debido fundam entalm ente  a las escasas  o p o rtu n ld a -  
des de a p re n d iz a je  que se sue le  te n e r en e s te  sentido .
E n  cuanto a la  toma de d ec is io n e s  hay que te n e r  en cuenta e s p e d a lm e n te  el 
momento de p a s a r del c ic lo  I a l 2 , cuando se com pr orne ten en som eter a p ru e  
ba una p ro p u es ta  de a c c ib n . A n tes  de d a r  e s te  paso ha s Ido  n e c e s a r lo e l i r  
tomando una s e r le  de d ec is io n e s  que han de I r s e  exam inando deten idam ente . 
Tambifen puede p re s e n te r  al grupo  d is t in ta s  fo rm a s  de tom ar d ec is io n e s  y 
que d if le ra n  de la s  que e l g rupo  acostum bra  a u tillz a » ';  se a g il lz a  y d e s d r^  
m a tiza  e l tema al p re s e n ta rs e  d ife re n te s  a l te r n a t iv e s . V am os a en u m erar d  
fe r  en tes  form as de r e a l i z a r  las  siendo v a r la d a s  sus v e n ta ja s ; p o r e llo  siem  
p re  hay que te n e r en cuenta; e l tiem po d is p o n ib le , la  h is to r la  del g ru p o , e l 
tlpo  de ta re a  y e l c i Ima que se q u ie re  e s ta b le c e r .
Asl^ puede s e r tom ada una d e c is ib n  p o r las s ig u ie n te s  ra zo n e s :
Q ueda u n a 'p ro p u e s ta  p o r fa lta  de apoyo a las  o tra s .
P o rq u e  es la a u to rld a d  quien  la  p ro po ne ,
P o r  la e x is te n c la  de una m ln o rfa  que p re s lo n a .
P o r vo tac ib n , e s ta b lec ie n d o  p re v ia m e n te  las  n o rm as  de adopcibn.
P o r  consenso en donde se acep ta  p o r mutuo a c u e rd o .
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P o r  unanim ldad , todos los ind iv idu os  tien en  una misma o p in ib n .
L a  ayuda p r in c ip a l d e l a s e s o r c o n s is te  en o b s e rv a r  como se m anejan  los in  
c lden tes  c r i l ic o s .  In fe r  i r  las  n o rm as  de g rupo  y h a c e rla s  e x p lic ita s .
S I pasam os al tem a del lld e ra z g o  y a u to r ld a d  ré s u lta  in te re s a n te  h a b la r aqui 
de las  cu a tro  conccpc lones  de hom bre de las  que nos hab la  S c h e in  en su 
' ’ O rg a n iz a tio n a l P sycho logy '; segOn la que p rédo m in é  en e l l îd e r  su ac tu ac ib n  
s e rb  muy d ife re n te , Veam os resu m ld am ente  en què con s is ten :
19^ . C o n s id é ra  a l hom bre como fundam entalm ente ra c lo n a l-e c o n b m ic o ; ya  
estudiam os e s ta  v e rs  Ibn en M e G re g o r  y sabemos que c o n s id é ra  que 
el hom bre t ra b a ja  p a ra  g a n a r d in e ro , p o r lo que debe s e r  m ovido y 
con tro l ado p o r In cen tivo s  econbm icos. E n  este  caso e l l ld e r  tom arb  
a sus su b o rd in a d o s  como una c a rg a  y d eb erb  èl a c e p ta r  toda la  re s  
ponsabi lid a d .
. L a  29 nos h ab la  de| hom bre s o c ia l:  que se basa en c o n s id e ra r  que 
las  n ec e s id a d e s  b bs icas  del hom bre c o n s is ten  en ten e r buenas r e la ­
c iones con sus com pafieros de tra b a jo  y super lo re s . E l l ld e r  deb^  
rb  p ro c u ra r  un buen am b lente  y e s ta b le c e r re la c io n e s  e s tre c h a s  y 
a m istosas .
L a  39. tam bibn e s p e c ific a d a  p o r M e  G re g o r nos d ic e  que e l hom tjre  
tiende a la  a u to r  r e a l  Iz a c ib n ; c o n s id é ra  que Irb  m odificando  e | n iv e l  
de n ec e s id a d e s  hasta  l le g a r  a la  a g lo rr e a lIz a c ib n  como m o tivac ib n  
ù n ica .
L a  4 9 . se  r e f le r e  al hom bre com plejo : se funda en e l concepto  de
que cada h om bre  es d ife re n te  de los dembs y que cam blan  y van  dé­
s a rr o i Ibndose de acuerdo  con sus m otivos y con oc im len tos; de fo rm a  
que puede e m p e za r s iendo m otivado  p o r fac to re s  econbm icos y a l ca  
bo del tiem po l le g a r  a s e r  capaz de au to co n tro l. P o r  e l lo  e l l ld e r  
deberb  te n e r  ca p a c id a d  p a ra  d ia g n o s tic a r y s e r lo s u fic ie n te m e n te
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f le x ib le  C0 ..1 0  p a ra  e s ta b le c e r  d ife re n te s  re la c io n e s  en su lid e r a /g o .
Vem os p or tanto que a l t r a ta r  de anal iz a r  la  e f ic a c ia  de un grupo hay que 
ten e r en cuenta: e l tlpo de ta re a  que r e a l lz a  e l g ru p o , e l concepto que el 
l ld e r  tien e  de los  su je to s  en un g rupo  y los  n iv e le s  de I ib e r la d  que les cm  
cede.
N o hay que o lv id a r  la  Im p o rtan c la  que tie n e  e l aspecto  segu rid a d  en un g ru  
po. E s te  ra s g o  tiende a In f lu ir  cuando va a e x i t i r  un cam bio en la d ire c  
c l6 n  y tiende a s e r  tan c o n flIe t Iv o , tan to  s i se posa de una d ire c c ib n  a u lo -  
c rb tlc a  a una mbs d em o crb tica  como s i es  en sentido  c o n tra r io .
E l a s e s o r puede a y u d a r tra tan d o  de h a c e r e x p lic ite  al l ld e r  su autfentico corn 
p o rtam ien to  pues es  muy fre c u e n te  e l que e x is ta n  c la ra s  d iv e rg e n c la s  e n tre  
sus com entar los  o fo rm a te b ric a  de e x p re s a r s e  y las conductas que d e s a rro -  
I la con el re s to  de los m iem bros del g ru p o . E s to s  com entar los re s u lta n  a 
veces  no solo d if ic l le s  de h ac e r s ino  In c lu so  com prom etIdos pues hay que te 
n e r  en cuenta que e i a s e s o r tien e  un com prom ise no solo  con la d ire c c ib n  
sino con todo e l con jun to  de la o rg a n lz a c ib n .
L o s  p ro b lem as de c o o p e ra c ib n  y com eten c la  e n tre  g ru p o s .
Vam os a d e ta l la r  la s  con secu enc las  de una fu e r te  com pelIv id a d  d en tro  de los  
gru po s.
L o  que sucede en cada g rupo  com pel It Iv o .
1. S u rg e  una m a y o r le a lta d  e n tre  los m ie m b ro s  d en tro  de cada g ru p o , p a -  
sbndose p o r a lto  a lgunas d ife re n c ia s  In te rn a s .
2. E l cl Ima de t ra b a jo  v a r ia  desde un n iv e l In fo rm ai y Ibd ico  h ac la  o tro  
o rle n ta d o  a la ta re a  y e | tra b a jo ; d ism im uye e | Interfes px>r las  n e c e s l-
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dades p s ic o lb g ic a s ,
3. E l lld e ra z g o  va lend iend o  a p a s a r de un n iv e l dem ocr& llco  a o tro  mbs 
au to crb tlc o .
4 . E l grupo ré s u lta  mbs e s tru c fu ra d o  y se o rg a n lz a  m e jo r.
5. Cada grupo p id e  mbs lea l lad  con e l f in  de p re s e n fa r  un f re n ie  unido.
L o  que sucede e n tre  lo s  g ru p o s  com pel I I I  vos .
1. Cada grupo co m len za  a v e r  a los o tro s  como enem lgos en lu g a r  de neu
tra ie s .
2. Com lenza una p e rc e p c ib n  d ls to rs lo n a d a , p e rc lb e  sblo las m e jo re s  p a r te  
de si m ism o, negbndose sus d e b ilid a d e s  y p o r o tr a  p a r te  se ven  sblo lo 
aspectos n eg a tlvo s  del o tr o ,
3. Aumenta la h o s t IIId a d  hac la  e l o tr o  g rupo  m ie n tra s  d ism lnuye la  In te ra c  
cIbn y la com un icacib n; con es to  se m antienen  mbs fa c llm en te  los  e s te re  
tlpos y mbs d if lc llm e n te  se c o r r lg e n  las  d is to rs lo n e s .
4 . S I se fu e rz a  la  In te ra c c ib n  cada cual e s cu ch arb  del o tro  a q u e llo  que a 
ya su p ro p la  con du c ts .
E n  el caso de que se vaya  agud Izando  la com petencia  y lle g u e  a e x is t  I r  u
ganador y un p e rd e d o r  o c u r r  Irb  que;
-  E l grupo gan ado r;
1. T en derb  a s e r  tod avia  mbs c o h e re n te ,
2. T ra ta  de e l im ln a r  ten s io n  con lo cua l se hace mbs Ibd ico  y cornplaci 
te .
3. Aumentan los con ceptos , c o o p e ra tlv o s  del g rupo  de Interfes p s ic o lb g ic o  
perd lendo  Interfes p o r la  r e a l iz a c ib n .
4 . E l hecho " g a n a r"  r a t l f ic a  e l e s te re o tlp o  p o s itiv e  de s i m ism o y e l es  
tereo tlpo  n e g a tiv e  de l o tr o .
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E l grupo p e rd e d o r .
1. E x is te  la ten d en c ia  p a ra  b u s c a r ra c lo n a llz a c lo n e s  que fusl Ifiq uen  la 
pferdida,
2. Esto  puede c r e a r  c o n flIc to s  e n tre  los m iem bros  y cu lpas que d iv id en  
a los m iem b ro s .
3. S e  e s fu e rz a n  en e n c o n tra r  a lg u len  o a lg o  a quien  a c u s a r.
4 . T ien d e  a una b a ja  c o o p e ra c ib n  in tra g ru p o  a In tc rc s a rs e  menos por los  
m iem bros y a t r a t a r  de re c u p e r a r  lo p e rd id o  tra b a ja n d o  m bs.
5. T ie n d e  a a p re n d e r  mucho so b re  e l g ru p o  m ism o. E s to  le puede l le ­
v a r  a que se re o rg a n ic e  s i se consigue a c e p ta r  la p b rd id a  en tferm l-
#
nos r e a l Is la s .
E l as e so r podra  p r e v e r  los con fl Ic to s  d e n tro  del g rupo  de la m anera  s igu len  
te: d eb erâ  e n fa t iz a r  la e f ic a c ia  del g ru po  com o un todo, e s tim u la rb  un a lto  -  
n iv e l de In te ra c c ib n , p ro c u ra rb  que e x is ta  ro ta c ib n  de los m iem bros p ara  -  
las ac tiv id ad e s  y e v ita r b  s itu a c io n es  en  donde se den c la ra m e n te  ganancias  
y p érd id a s , re c a y e n d o  s ie m p re  unas u o tra s  so b re  los m ism os In d iv idu os .
Puede tam bién r e c o r d e r  a l g rupo  que é s te  ha de s a tis fa c e r  tan to  las necesida^ 
des de la o rg a n lz a c ib n  como las p erson a  le s , p ro c u re ra  que se e x p re s e n  los -  
co n flic to s  y se re d u z c a  en  lo p o s ib le  la c o m p e lit iv id a d . E s to  ù ltlm o  lo c o n -  
seg u lra  si aum enta la com un icacibn  y lo c a liz e  o b je tiv o s  com unes que estén  —  
mbs a lla  de los in te re s e s  in d iv id u a te s ; pondra  desde e l p r in c ip io  condic lones  
que fav o re zc a n  la c o la b o ra c ib n  p res e n ta n d o  la n ec e s id a d  de c o n s id e ra r  que -  
el con flic to  y la d is c o rd a n c ia  pueden s e r  ù ti le s  a la h o ra  de p la n te a rs e  e l bu^  
c a r  solucibn a c ie r to s  p ro b lem as .
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E S P E C IF IC A C IO N  D E  L O S  M E T O D O S  P A R A  L O G R A R  E L  C A M B IO
H asta  aquî hemos e s ta d o  v iend o  en  qué c o n s is te  e l cam bio  y c u a le s  han de -  
s e r sus pasos p a ra  p oder l le g a r  a que re a lm e n te  tenga lu g a r.
A  con tinuaclon  se re c o g e n  una s e r  le  de métodos que deben s e r conocidos por  
e l as e so r como in s tru m e n te s  c o n c re to s  de t ra b a jo  y que pueden s e r v i r le  a no 
do de e je  nplo de lo  que se puede h a c e r .
H ay que ten e r en cuen ta  que los cam bios s u rg e n  de la  p a r t ic ip a c io n  con junta  
de las p a rte s  in te re s a d a s .
P o r  e llo  no es e x tra f io  que uno de los m élodos mâs u tiIIz a d o s  sean  las re u n io  
nés o ju n tas , que segOn F o rd y c e  y W e ll son de dos tlpo s:
A  -  P a ra  d ia g n o s tic a r , com o p r im e r  paso del p ro c e s o ,
B  -  P a r a  a l t e r a r  la s itu a c ib n  e x is ta n te .
E n  las  jun tas  de d ia g n b s tic o  e x is te  una m ayor v a r ie d a d  y se c la s if ic a n  a s î:
1. Juntas d e l equ ipo  d ir e c t iv e .
2 . P a ra  c o n fro n ta c ib n  y f i ja c ib n  de m etas .
3 . Juntas d e l g ru p o  fa m il ia r  (s u je to s  que in te ra c tu a n  de fo rm a p rb x im a ).
4 . P a r a  r e f le ja r  la s itu a c ib n  de la o rg a n lz a c ib n ,lla m a d a  "e s p e jo  organize^  
t iv o " . .
5 . P a ra  e l a n â lis is  de cam po de fu e rz a s .
E n tre  aquellos  m étodos que th a tan  de a l te r a r  pro fundam ente la  s itu a c ib n  exis^ 
ten te  se e n c u e n tra n  los p ro g ram a s  llam ados de s e n s ib iliz a c ib n  que d e ta l la re  
mos mâs a d e la n te .
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1 .P ro c e d im ie n lo  p a r a  la  s e r îe  de jun tas  del equipo g e re n c ia l de 
d ia g n b s tic o .
E l equ ipo  g e re n c ia l se 
re u n e  p a r a  c o m p a r tir  
in fo rm a c ib n  y re c o m e n -  
d a r  la s  m etas  g én éra les  
de cam bio
E l equ ipo  re c o p ila  infor^ 
m âcibh de q u iëhès  son ' 
In s tru m e n ta le s  p a r a  los 
cam bios p ro p u e s to s  y de 
quienes  s e r ia n  a fec tado s  
p o r  es to s
E l equipo s e le c c io n a  el 
método p a ra  a v e rig u a r  
qué o c u r r e ;p o r  ejem plo, 
c u e s tio n a rio s  e in s t ru -  
menl o s ,e n tre  v is ta s  o sondeo
E l equipo s e  reu n e p ara  r e  
VIS ar la  in fo rm a cio n , aju^ 
tar la s  m etas d e cam bio y 
recom en d ar la  accibn  fu tu -  
ra .
P u e d e  Iq te r e s a r  in c  lu ir  aquf algunos dalos a c e rc a  de los ins ­
trum entes  p a ra  a v e r ig u a r  que o c u rre :
L o s  c u e s tio n a rio s ;q u e . como ya sabem os es un antiguo instrum en  
to que se s u e le  u t i l i z a r  p a ra  d e te c ta r  las o p in lo nes . No o bstan te  ha re s u lta d o  
h ab itu a i en la  p rb c t ic a  q u e , o b ie n  n o  se han re l I en ado p o r los d e s t i-  
n a ta r io s  o a v e c e s  no c o r  resp on den  a lo que re a lm e n te  se s ie n te . P a ­
r a  dim nar al m bxim o es te  p ro b le m a  d eb e rfa n  r e a l iz a r s e  conjuntam ente  
con las  p e rs o n a s  o re p ré s e n ta n te s  de los  ind iv idu os  que van a ten er  
que c o n te s ta r con el f in  de que c o rre s p o n d e  al mbximo con la  re a lld a d .
L a s  e n tr  e v  is ta s  ; que es una fo rm a  d ir e c ta  de e x p lo ra r  las  m a- 
n e ra s  en la s  que el g rupo  puede s e r  mbs e fe c tiv o . S e  lo g ra n  de esta  
for.Tia p e rc e p c io n e s  a v e c es  In b d ita s .
E l sondeo es  un método m ed ian te  el cual puede c o n s e g u irs e  In ­
fo rm acibn  a c e rc a  de p ro b le m a s  p reo c u p a c io n e s  o n ec e s id ad es  de d ife -
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re n le s  es iam enlos  con los que se lie n e  poca re la c lô n  y s in  em b arg o  son 
p a r te  de esa  o rg a n iz a c lô n .
L a  en c u e s la . a v e ces  h ay  d is g u s lo , ans ied ad  o ab u rrim ie n to ; se 
t r a ta r fa  de s a b e r cual es  el p ro b lè m e  que no se t r a la ;  con este  medio  
se con s igu e  que e s te  sea  re v e l ado , lo  cual es un paso p r e v io  p a ra  la  
p o s ib le  acc iôn . P u eden  s e r  m C iltiples los m odelos que se pueden u t l l i -  
z a r  pues de lo que se t r a ta  es  de re c o g e r  e l c o n tin u e  a tra v e s  del que 
se d is tr ib u y e n  la s  c o n te s ta c io n e s ; s i e s té  muy c o n cen trad a  la  re s p u e s ta  
es Inequfvoca,
C o lla g e s  o d ib u jo s : son û t ile s  p a ra  com enzar una re la c lô n  a c e rc a  
de la  s itu a c lô n  o r g a n iz a c lo n a l, ya  que se t r a ta  de e x p re s a r  a tra v é s  de 
d ibu jos  d ete rm in a d as  s L u a c lo n e s  g ru p a le s ; la s  re a c c lo n e s  son muy s lg n l-  
f lc a t lv a s  y a veces  re a lm e n te  co n s lgu en  l lb e r a r  la ten s io n  que im pedîa la 
l ib re  coii u n lc a c lb n  de los p ro b le  nas de b ase .
L e  ro l-p la y în g  o r  e p r  esen t aci one s 1 1 amb I én tien e  un s ig n ific a d o  p ro  
y ec tivo  como en e l caso a n te r io r ,  re s u lta n  do muy e f ic a z ,  s i b ien  de d lf f -  
c ll acep tac lô n , a veces  como m étodo.
2 , L a  re u n io n  de c o n fro n ta c ib n  y f i ja c ib n  de m etas.
En e s te  caso^ es R ic h a r d  B e c k a rd  quien  nos o fre c e  un modelo  
û tll p a ra  t r a t a r  s itu a c lo n es  en la s  que se p re c is a n  cam blos p a ra  e v ita r  
la  llam ada “e n e rg la  d e s fu n c lo n a l” d e r iv a d a  de s itu a c lo n e s  de es casa In  
fo rm ac lôn  y v a r ia d a s  e x p e c ta tiv a s .
S e rè n  p ré c is a s  trè s  fa s e s  p re v ia s  a la  Junta:
-  re u n lo n es  d ep a rt am en ta les  p a r a  conocer los  datos de la  s itu a c lô n .
-  convocar asam blea  g e n e ra l p a ra  m e jo ra r  e l n iv e l de com unicac lôn.
-  e fe c tu a r una encu esta  p a r a  d e te rm in e r  los p ro b lè m e s .
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C o n  e s lo s  d a lo s  se pucde p a s a r a la re u n io n  de c o n fro n tac ib n  que e^  
quem aticam enle e s tâ  in te g ra d a  por las s te le  fases  que siguen:
Fase  1. -  A m b ie n ta c ib n  (45  m lnutos) a m a n e ra  de p re s e n ta c ib n : e s t ilo , a n i­
m er a la e x p re s ib n , tem as a c o n s id e r a r ,  e tc .
F as e  2. -  R eco g id a  de in fo rm ac ib n  (6 0  m inutos) p a ra  lo cua l se form an peque  
nos grupos de s e ts  o s ie te  in d iv id u o s ; un p o rta v o z  in fo rm arb  de los r e s u l la -  
dos en la d is c u s ib n  g e n e ra l.
Fase  3. -  P u e s ta  en  comCin de la in fo rm ac ib n  (6 0  m in u to s). S e  Ira n  re c o g ie n  
do p or e l m o d era d o r de la re u n ib n  y se d is t r ib u lr à n  los p ro b lem as en los me 
nos grupos p o s ib le  a m anera  de s în te s is .
Fase  4 . -  E s ta b le c lm le n to  de p r io r id a d e s  y p la n ific a c ib n  de la acc ib n  de los 
grupos (75  m in u to s ). T r a s  las  d ir e c t r ic e s  d e l m o d erad o r en  los 15 p rim e ro s  
m inutos se d is tr ib u y e n  en los g rupos de t ra b a jo  con los s ig u ie n te s  o b je tivo s:
a) d is c u t ir  los p ro b lem as y asuntos que a fec tan  a su a re a  decid iendo  
las  p r io r id a d e s  y com prom ises  d e l grupo
b) c o n c re ta r  que tem as ban de s e r  tra ta d o s  p o r la d ire c c ib n  p r io r i ta  
ria m e n te
c) d e c id ir  la form a de com un icacib n  a l re s to  de la o rg a n iz a c ib n .
Fase  5 . -  P la n if ic a c ib n  de las  in ic la t ivas a n iv e l de o rg a n iz a c ib n  (de 60 a 
120 m inutos)
a) C ada g ru p o  a trav& s d e l m o d era d o r in fo rm a a l re s to  d e l grupo de 
los p lan e s  y com prom ises .
b) C ada  un idad  enum era los  asuntos que en su op in ibn  a p a re ce n  c o ­
mo p r io r i ta r io s  p o r p a r te  de la d ire c c ib n .
c) l_a d ir e c c ib n  co n s id e ran d o  lo a n te r io r  e s ta b le c e  los com prom isos  
de a c c ib n  con o b je tiv o s , c a le n d a r io s , a s ig n a c ib n  de equ ipo s .
Fase  6 . -  Inm edia ta  co n tin u ac ib n  p o s t-re u n ib n  p or p a r te  d e l equ ipo  d ire c t iv e  
en e l caso de que e x is ta n  o tro s  n iv e le s  de d ec is ib n  o co n su lta  de p resup ue^
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to s , p la zo s , e tc .
F a s e  7 . -  R e v is io n  de los re s u lta d o s  (1 2 0  m in u to s );c u a tro  o s e ls  sem anas  
despues deber&  c e le b ra r s e  una v a lo ra c ib n  de lo conseguido en  re la c io n  con  
lo  e s ta b le c id o  p re v ia m e n te .
3 . L a  jun ta  de grupo  fa m il ia r .
S e  en tiend e  aqui p o r g ru p o  fa m il ia r  a l fo rm ado  por person as  cuya in  
t e r re la c ib n  y com un icacibn  es  g ran d e  en g e n e ra l.
Se puede r e a l iz a r  s e n d  I lam ente re v is a n d o  jun tos  lo s ig u ie n te :
. P la n if ic a c ib n  
. L o g ro  de m etas.
. L o  que hacem os m e jo r .
. L o  que hacem os p e o r ,
. Cbrno estam os tra b a ja n d o  ju n to s  (e s  d e c ir ,  e s t ilo  g e re n c ia l,  cbmo 
m anejam os los puntos de v is ta  c o n f llc t iv o s , cbmo mos ayudamos u -  
nos a o tro s  y cbmo pedlm os a y u d a ).
. N u e s tra s  re la c lo n e s  h a c ia  a r r ib a ,  h ac ia  aba jo  y h ac ia  los lados.
L a  In fo rm ac ib n  e ro p l lada se d is c u te  y se agrup a  p o r tem as; se pla^ 
nea la p rb x im a acc ib n  (p o r e je m p lo , la ju n ta  de fo rm ac ib n  del eq u ipo ).
4 .  " E l esp e jo  o rg a n iz a c io n a l
E s  un tipo  p a r t ic u la r  de re tro in fo rm a c ib n  que p er mi te re c o p i la r la  de 
d ife re n te s  estam entos c la v e  con los  que se re la c io n a  y que ha de c e r r a r s e  con  
la  lis ta  de ta re a s  e s p e c ffic a s  p a ra  e l m e jo ra m ie n to  de los s e rv ic io s  de o p e r a -  
c io n e s . ,
A p a re c e  re p re s e n ta d o  e l p ro ce d im ie n to  con e l fin  de s im p lif ic a r lo .
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I ' l  c o m ilf  d f  planeartnn 
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sonaa de adentro 
enumeran indiv idua l 
mcnte lo t  eambioa 
m i t  necesarios
Los grupos se E l grupo
reuncn; cada to ta l hace
subgrupo una lis t*  de
re p o rt* acciones
Junta
I  oa •niligrtipoa 
hacrn planet, 
programas y  
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ejpecificaa de
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reportan los 
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grupo to ta l
5 . Ana I i s is  del cam po de fu e rz a s .
E s  una h e r ra m ie n ia  que s ir v e  p a ra  a n a liz a r  una s llu a c i& n  que se 
q u ie re  c a m b ia r, lo  cual a y u d a râ  a que se a K e re n  las  co n d ic io n es  de la or^ 
g an izac ib n  con un m înim o de e s fu e rz o .
E l m odelo s e ra  e l s ig u ie n te :
F u e rz a s  r e s t r ic t ! vas
E q u ll ib r lo
F u e rz a s  Im p u ls e ras
Es muy G ill cuando se em puja un e s fu e rz o  de cam bîo  o cuando hay du 
da sobre  cual es e l p ro x im o  paso  a s e g u ir . Una vez  re a llz a d o  e l a n a lls is  se 
râ  Im portante e l p re p a r a r  un p la n  de acc ib n  p ara  la re a liz a c ib n  con los pun­
tos s igu ien les:
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. p r in c ip a le s  sucesos que van a o c u r r i r .
. p ro g ram as  de re s p u e s ta s  
. p erso n as  que pueden ay u d a r  
, rc s p o n s a b ilid a d  de las  p a rte s  
. c o o rd in a c io n
. p re v e r  la re tro in fo rm a c ib n  y e v a lu a c ib n
H unt nos o fre c e  un e je m p lo  a l que puede a p r e c ia r  e l a n b lis is  de fu e r
F u e rz a s  r e s t r ic t iv e s
R îg id e z  de los enfoques b u ro c rà t ic o s  
N o  u t i l iz a c ib n  del enfoque s is tem & tico  
H In c a p ié  en  una sola  p e rs p e c tiv e  
N e c e s id a d  de un p ro gram a e s ta b le  de 
fu n d onam lento
M io p îa  de la d ire c c ib n  que se a fe r r a  
a concep los an ticuados  
T em o r y d es co n flan za  a l cam bio  
S u p o s ic lo n e s  de la te o r la  X  (M e , G re g o r )  
O b je tiv o s  c o n tra d ic to r  los .
F u e rz a s  Im p ulso ras
E Q U IL IB R IO
C re c le n te  ritm o  de cam bio  
M ay o r p re s ib n  d el s e c to r am biente  
V a l o res  cam blantes d e l p e rs o n a l 
In c lu ldo s  los d ire c tiv o s  
C re c le n te  conocim lento  de las  
fu e rz a s  del com portam ien to  y 
de los e fec to s  acum ula tivo s
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M ctodo p ara  a l l e r a r  la s itu a c lô n :
E l entrena.-n iento  en  s e n s ib iliz a c iô n .
E s  una fo rm a o r ig in a l y d is c u tid a  de educaciôn; co n s is te  en e l e s ­
fu e rz o  de un pequeno g rupo  de p erso n as  encam inado a h ac e r que sus miem  
b ro s  lengan mas c o n c ie n c ia  de s î m ism os y del p ro ceso  del g rupo .
L o s  pasos s e rfa n :
E l  su je to : 1. S e  com po rta
2 . A n a liz a  su com po rtam ien to
3. T r a ta  de g e n e ra llz a rs e  a p a r t i r  de este  a n â lis is
4 .  T r a ta  de a p l ic a r  lo que a p re n d e .
E l  g rupo  de fo rm a c lô n  es  una de las  innovaclones pedagôgicas môs 
n otab les  que han s u rg id o  en  los ù ltim o s  ve in te  a nos.
N a c lô  e n E . E . U . U .  en  1947 f ru to  de l p ro ye c to  p atro c in a d o  p or e l 
R e s e a rc h  C e n te r  fo r  G ro u p  D ynam ics  del M asachussets  In s titu te  of Techno  
logy; N a tio n a l E d u c a tio n  A s s o c ia tio n .
L a  fo rm a c lô n  d e l m ism o con s is te  en a y u d a r a los p a r tic ip a n te s  a:
1. C o n o c er se m e jo r a s î m ism os y a los dem as.
2 . D é s a r r o i la r  la  capac ldad  p ara  co n ocer los e fe c to s  de su compor^ 
tam iento  en  los dem as.
3. E n r lq u e c e r  su r é p e r to r ie  de Ideas s o b re  e l com portam ien to  huma^ 
no, re la c io n e s  In te r  p erson a  les y fu n d  onam len to  de los g ru p o s .
4 . D é s a r r o i la r  c f lc a c ia  In te rp e rs o n a l y capac ldad  p ara  t ra b a ja r  en  
g ru p o s .
5 . A p re n d e r  un m étodo p a ra  In c re m e n ta r en e l fu tu re  los conoclm len  
tos s o b re  s î m ism os y sob re  los dem&s.
6 . A p lic a r  e s to s  con oc im ien tos  a la o rg a n iz a c lô n .
Sus dos p r in c ip a le s  v a r ia n te s :
a . -  E l g ru po  con a n a lls is  de p ro ceso : es  un g rupo  en e l que a de mas 
de r e a l i z a r  su ta re a  p re v is ta , de form a re g u la r  se d ed ica  un
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lierrpo p a ra  î r  ana llzand o  el p ro ce s o  que lie n e  lu g a r  en el 
g ru po .
b . - E l  la b o ra lo r lo  de equlpo; que e s té  c o n s tilu id o  p o r un grupo  
de tra b a jo  que se re u n e  p e r iôd icam ente  o d u ran te  unos d fas  
p a r a  e x p lo r e r  los p ro b lem as  de re la c lô n  e x is le n te s  e n tre  sus 
m iem bros  y m e jo ra r  el funcîonam iento  del g rupo . U n a  v e z  qu 
el equ lpo  ha avanzado s u fic ien tem en te  en la  ré s o lu e  lôn de sus 
p ro b le m a s  se c o n v ie r te en un grupo capaz de a n a liz a r  e l p roce. 
so que he mos d e s c r i to en  e l punto a n te r io r .
E l e n tr  enam ien to  en la b o ra lo r lo ,  d ir a  B e n n is , p resu p o n e  m as s a -  
lud em oclonal que la  t e r  api a de g ru p o s , y se d ife re n c la  de é s ta  en que 
es un p ro g ra m a  edu c a c io n a l p a r a  m e jo ra r  la c a lid a d  de v id a  no p a ra  c u r a r  
prob lem as e m o c lo n a les .
E l g rupo  puede e s ta r  form àdo p o r d ife re n te s  c a te g o r ie s , as f s u r -  
gen v a r lo s  tlpo s  de fo rm a c lo n e s .
1. G ru po  de e x tra h o s  : co n s lltu ld o  p o r Ind iv îd u o s  de la  m ism a  
p ro fe s îô n j p e ro  que no p erte n e c en  a la  m Ism a o rg a n iz a c lô n .
A q u f ré s u lta  m&s fà c ll  ac tu a r esponténeam ente de fo rm a  que  
e l a p re n d iz a je  es rà p id o  y t ra n s fe r ib le  a los p ro b lem as  In t e r -  
p e rs o n a le s  que se v iv en  en su p ro p io  g rupo .
2. G ru p o  en d iag o n a l: form ado  p o r p erso n as  de d ife re n te s  n iv e ­
le s  con lo  que se o b tien e  una m u e s tra  que puede r e s u lta r  r e ^  
m ente s ig n if ic a t iv e  si e s té  b ie n  d is tr ib u ld a . A q u f su rg e  el p r  
ble.na de las  tens iones  e n tre  escalo nes  con la s  con secu enc ias  -  
que se p re v e n  y que a veces pueden p a r a l lz a r  las com unicacio  
nés .
3. G ru po  en p a r a le lo ;  s lrv e n  como puntos de r e f e r e n d a  pudiend  
tra s v a s a r s e  con c lus ion es  y e s ta b le c e r c le r to  tipo  de In te rco m u
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n ic a c io n n s . No obstan te  pueden  s u rg ir  t>roblemas a c c es o rio s  
p o r  e n fre n ta m ie n to s  g ru p a le s  que no se dan en los otrcs lipo s .
4. G ru p o  e s tru c lu ra d o : fo rm ado  p o r los m iem bros p o r e jem plo  de 
un d ep artam en to  y s u rg e n  dem asiados co n flic to s  a veces del 
aqu f y el a h o ra  re s u lta n d o  mas d if fc ll  a p re n d e r y s a c a r a 
la  lu z  s itu a c lo n es  a n te r io re s .
A unque es un método con m as r ie s g o s  que o tro s  ré s u lta  r e a l ­
m ente aprop lado  si se p re te n d e n  r e s o lv e r  d ife re n c la s  o d e s a rro  
l i a r  la  capac ldad  de t ra b a ja r  en equlpo a la rg o  p la zo .
P o r  su p a r te  E e n n is  en " O rg a n iz a t io n  D evelopm ent: Ms n a tu re ,  
o r  I gens and p ro s p e c t s"nos h ab la  tam blén  de los métodos de la b o ra lo r lo  
p a r a  el p e rfe c c lo n a m ie n to  de los g ru po s  y d ice  que se basan en:
1. L a  c re e n c la  de que las p e rs o n a s  pueden  a p re n d e r a p a r t i r  de 
un a n à lis is  de sus p ro p ia s  e x p e r ie n c ia s  p s ic o lô g ic a s  en un lu 
g a r  y en  un tiem po d ete rm in a d o .
2. L o s  hechos re le v a n te s  de los  que pueden s u r g ir  con m&s e flc ^  
c ia  e s te  a p re n d iz a je  son los  s e n lim ie n to s , las  re a c c lo n e s  sob re  
e l p rd jim o  con el que nos ponem os en co n tac te , v lv e n d  as que 
se s u e le n  o c u ita r  s is tem & tic  am ente.
3. U n  c u rs o  de fo rm ac lô n  en e l la b o ra lo r lo  puede v e n c e r  las  fuejn 
z a s  c o n tra r ia s  a e s ta  com un icaclôn  de s e n lim ie n to s .
4. L a s  fu e rz a s  que hay que s u p e ra r  sue len  s e r  ac titud es  c u l lu r d  
m ente a p re n d id a s .
L o s  m étodos de la b o r atcrio p rom ueven  y conslguen cam b iar algunas  
de e s tas  a c titu d e s  c re a n d o se  una In tu lc lô n  p ers o n a l y p e rm itie n d o  conocer 
la s  re a c c lo n e s  y s e n lim ien to s  de los dem as.
S e  consigue g en e ra l m ente: como v a lo re s  d e fin it i vos que se com un i-
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can a leaves  del a p re n d iz a je  de la b o ra lo r io :
1. Una d evoclon  h a c ia  las  fo rm as  de encu esta  (exp erim en tad as  como q irox i -  
m acibn d ia g n b s tic a  h ac ia  las  s itu a c lo n es  In te rp e rs o n a l es y o rg a n lz a tiv a s )
2. Una tendencia  a una com un icacibn  a b le r  ta y honrada en c u a lq u ie r  lu g a r  
donde é s tç  sea Idbneo .
E s to  s ig n lfic a  que e l m o s tra r  a la gente lo  que v a le  s e r  mas a b le r  to y h o n ra -  
do puede m ln ar la  a u lo r ld a d  fo rm a l que lim ita  la  com un icacibn  Ir r e le v a n te  p a ­
r a  la  ta re a  y e x c lu y e  los s e n lim ie n to s  en In te rb s  de la e f ic a c la .  E l fenbm eno  
de la encuesta o aum ento  de in fo rm ac ib n  puede l le v a r  a la u t il iz a c ib n  de la  au  
lo c ra c ia  convencldos de su v a lo r  p a ra  c o n s e g u ir los o b je tiv o s , p e ro  es  un — 
r ie s g o  n e c e s a rlo .
D e es ta  form a se pueden s a t ls fa c e r  las  n eces ld ad es  p s ic o lb g lc a s  de los  m iem ­
b ro s  aum entando la  s e n s lb llld a d  y la a c tltu d  de d iag n b s tlco  en la  re s o lu c ib n  -  
de los problem as c o le c llv o s  m e jo ran d o  la e f ic a c la  del g rupo .
P uede s e r  tan d if ic l l  e l p aso  de un s is tem a a u to cr& tlc o  a l a u to r l ta r lo  como v i ­
ce v e rs a .
S I un grupo se s le n te  In c a p a z  de e n c o n tra rs e  c a ra  a c a ra  cons I go m Ism o es  Im 
p o rta n te  re v ls a r  cub les  son los s e n lim ien to s  cuando p a r tlc lp a n  en  ta re a s  comu 
n es; tam blén s e rfa  n e c e s a r lo  e l a n a liz a r  e l t ip o  de lld e ra z g o  que h ab ltu a lem en  
te  d ir ig e  e l g ru po , tan to  cuando se t ra ta  de d e s a r r o lla r  ta re a s  como e l que e £  
tab le c e  el e s tilo  de re la c ib n  socloem oclonal que se da en e l g ru po .
E s  muy Im portante  e l s e g u ir  las  com un lcaclones pues su c e n tra llz a c ib n  puede  
r e s u lta r  agoblante  p a ra  e l g ru p o  a s f como e s tu d la r  los c an a les  de com un ica—  
c ib n  a tra v é s  de los que se d is tr ib u y e n  las  In fo rm ac lo n es .
E s  ev lden te  que en  e l c o n te x te  en e l t^ie se m ueve todo e s te  tipo  de a p re n d iz a je
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ha tornado la  o pc ibn  ed u c a tlv a  hum anlsta . P o r  e llo  puede tam bibn re s u lta r  
aqui In le re s a n te  a p u n ta r las  c u a tro  h ip b te s is  del au to r Ciltimamcnte c itado  
re la c io n a n d o  e | am b iente  g en e ra l de la  o rg a n iz a c ib n  y el contcxto  e d u c a -  
c lb n -fo rm a c lb n .
H IP O T E S IS  1
C u an to  m ayor es e l  g rad o  de human! zac  I bn d e l c llm a  de una o rg a n iz a c ib n , tan  
to m ayor de be s e r  e l g ra d o  de h um an lzac ibn  en  m a te r ia  e d u ca tlva  a fin  de a -  
s e g u ra r  un cam bio  e fe c t lv o  en  la conducts de los p a r t ic ip a n te s .
h IP O T E S IS  2
S I e l g rado  de h u m an lzac ib n  del c on tex to  e d u c a tiv e  es  In fe r io r  a l g rado  de hu 
m an izac ib n  de l c llm a  g e n e ra l de la o rg a n iz a c ib n , ta l d ife re n c ia  in f lu ira  n e g a -  
tlvam ente en los p a r t ic ip a n te s .
H IP O T E S IS  3
S I e l g rado  de h u m an lzac ib n  del con tex to  e d u c a tiv e  es  sustancia lrnente  s u p e rio r  
al g rad o  de h u m an lzac ib n  d el c llm a  g e n e ra l de la o rg a n iz a c ib n , los p a r tlc lp a n  
tes en las a c t!v id a d e s  de fo rm ac ib n  co n s e g u lrb n  c u b r ir  sus o b je tiv o s  acadend  
cos , p e ro  la a p llc a c ib n  de sus conocim ientos re s u lta r b  p e r ju d ic a d a .
H IP O T E S IS  4
Si e l g rado  de h u m an lzac ib n  del con texto  e d u c a tiv e  es  e q u ip a ra b le  a l del c llm a  
o rg a n lz a tlv o  g e n e ra l,  o lig e ra m e n te  s u p e r io r , los p a r t ic ip a n te s  c u m p llrà n  c o -  
rre c ta m e n te  su p ro g ra m a  de fo rm ac ibn  y p o d ra n , a su v e z , a p lic a r  los con oc i­
m ientos a d q u lr id o s  a sus re s p e c tiv e s  a re a s  de tra b a jo .
Una de las m ayo re s  c o n trIb u c lo n e s  que puede p r e s ta r  e l a s e s o r en los grupos  
ha de c o n s is tir  en  c o n s e g u ir  que las p erson as  sean  s e n s ib le s  a la  com ple jldad  
de los grupos asf como a l tiem po y e n e rg fa  que debem os in v e r t i r  a fin  de obte
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n e r  mbs a d e la n le  un re n d im ie n lo  idbneo.
E s io  ré s u lta  s e r  a lg o  re a lm e n te  Im p re s c ln d ib le  p ara  co n s e g u ir un re n d im ie n -  
to bpllm o en los equipos^ pues como ya hem os d ic h o , una vez co n seguida la co  
h es ib n  los g rupos re s u lta n  s e r  re a lm e n te  e n r iq u e c e d o re s  p a ra  co n seg u ir los  
o b je tivo s  de la ta re a  p ro p u e s ta .
-  I C I  -
N IV E L E S  D E  P R O F U N D ID A D  EN  L A  IN T E R V E N C IO N ,
Como hemos ido v iend o  e l a s e so r ha de p ro m o v e r e l cam bio a Ira v b s  de 
una s e r le  de tèc n ic as  que lle n e  a su d is p o s ic lô n . Vam os a e s lu d ia r  aho ra  
o tro  aspec lo  q u e , es e l n Iv e l de p ro fu n d idad al que esas Ibcn icas  pueden  
l le g a r  y la n e c e s id a d  de u l i l i z a r  unas u o lr a s ,  segCin e l d iag n b s tlc o , iden  
t if ic a c ib n  del p ro b le m a , e tc . que se hayan  re a liz a d o .
P a r a  re v is a r  e s te  punto  vam os a tom ar unas co n c lus ion es  de L a w re n c e  y 
L o rs c h  en su "D e v e lo p in g  O rg a n iz a tio n s  d ia g n o s is  and a c tio n " que en e s te  
caso nos van a s e r v i r  de in tro d u c c ib n  al tem a.
D e  la p rb c t ic a  p ro fe s b n a l se ha Ido e x tra y e n d o  una c la s if ic a c ib n  de métodos  
de cam bio que han In flu id o  de d ife re n te s  m an eras  desde aspectos s u p e rf ic ie  
le s , como la  co m un icacib n  fo rm a i o los  p ro ce d im ie n to s  de c o n tro , hasta  
cam blos en la  fo rm a  de p e r c ib ir ,  en la s  a c titu d e s  y los v a lo re s .
L o s  a u to re s  c ita d o s  han p res e n ta d o  e l m odelo que a p a re c e  a con tinuacibn  
p a ra  r e p re s e n ta r  eso s  d is tin to s  n iv e le s  a los  que hemos hecho re fe r e n ­
d a .
N o  o lv idem os que la  m a y o rla  de los a u to re s  es tb n  de acuerdo  de que el en  
foque p a ra  una o rg a n iz a c ib n  d e te rm in ad a  depende de su c u ltu ra  ac tu a l y de 
su s is tem a de v a lo r e s  como re c o g e  E d g a r H u ss  . E s to  s é r ia  lo mismo que 
a firm a r  que no e x is te n  fb rm u la s  p re fa b r ic a d a s  ya que los  p ro b lem as  tanto  
de tecnologfa como de c u ltu ra  d if ie re n  de unas o rg a n iz a c io n e s  a o tr a s . P o r  
e llo  e l as e so r d eb e rô  a d o p ta r un m odelo de a c c ib n - in v e s tIgacibn  destinado  
a acom odarse a las  n e c e s ld a d e s , o b je tiv o s  y v a lo re s  p'^esentes en la  orga^ 
n lza c ib n .
8 
i è
O
O
wo
h
5
a  V)
10 UJ
1
5  >
-  102
l! J
II
IIJ,■H
ü E
c I «o u
i êu «)
K
s  %
.1 .o I
ill
« “O «lli
II
I  '
U tf)
I I
o M
:i
.2 o
•  o .2 
[  L g
> •
i l
î I I î .
lOl
- " IJO Ox> a
« I
u
I I
o  u u
o .2
2 s
ÜJ -a
! I
I!
*  .5 
E “
8 s
II
:  î
I!
a 2
I
1 I
E 2
-  103 -
P o r  su p a r le  R ic h a r d  S e l fr id g e  y S ta n e y  S o k o llk  estud ian  e x ien sam en le  la 
p ro fu nd idad  y la am p U lu d  de las a c ilv id a d e s  del a seso r como c u a lId a d e s  
fe re n c ia d o re a s .
L o  e xp resan  a tra v e s  de un conltnuo en donde las  e s ira le g la s  m ^s sup erH  
c la ie s  son f& c llm e n le  o b s e rv a b le s , Ir a fa n  cl n iv e l de a p re n d iz a je  cognoscl_  
llv o  y los as p e c lo s  m&s ra c lo n a le s  de la a c iu a c lô n  y conduct a Ind iv id u ates , 
p or tanto se pueden  c o n s id e ra r  como tlp ic a m e n te  tbcn icas  u o p e ra t iv e s , y 
o rle n ta d a s  h ac ia  la  ta r e a . E n  e l e x ire m o  o pues lo  ap a re ce r& n  a q u e lla s  e s -  
tra te g la s  que se Ir a b a ja n  m&s p ro fu n d am en te , que a fec tan  p ers o n a lm e n te  a 
los in d iv idu os , que son mas com pllcadas  y d if ic l le s  de m a n te n e r. P o r  o ir a  
p a r te  hay lambifen un ra s g o  que d ife re n c la  los  n iv e le s ; la  d ep end enc la . E n  
el caso de cam blos s u p e r f lc la le s  la r e la c lô n  es moment&nea y p a s a je ra ,  en  
cuanto se a d q u le re n  los  conocim ien tos c o g n ltlv o s . En  cam bio en e l caso de 
m ayor p ro fu n d id a d , lo que se a d q u le re  es una re la c lô n  In te rd e p e n d ie n te  y 
la  n a tu ra le za  d e l a p re n d iz a je  es m&s e s p e c ifIc a m en te  funclôn  del e s tilo  y 
aptitudes p e rs o n a te s  de l a s e s o r.
A p are c e  a c o n tin u a c lô n  la re p re s e n ta c lô n  en  X  n iv e le s  en donde la  p ro fu n  
d idad  de la In te rv e n c lô n  va c re c le n d o  a m edida que se tra b a ja  en  un n iv e l 
s u p e rio r .
N iv e l I
E S T R U C T U R A  O R G A N IZ A T IV A . -  D e f in ic lô n  de c a rg o s  y de puesto s  de tr^a 
b a jo , canales  de com un icaclô n  y de je r a r q u fa .
Aqui se c o n s id é ra  a la s  p e rs o n a s  como e lem ento s  s u s tan c la lm en te  In te rc a m  
b lab les  y los cam b los  que re s u lta n  se lim ita n  al d iseho  y d e s a r ro llo  de re^ 
Iac ion es  p o s ic lo n a le s  fo rm a tes  y e s p e c if ic a s , todas las cu a le s  se pueden  
e x p re s a r por m edio  de un o rg a n ig ra m a .
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N iv e l II
P R  A C T  1C A S  Y  P O L IT IC A S  F U N C IO N A L E S . -  D ire c c ib n  p o r o b je tiv o s  
o rie n ta d a  h ac ia  lo  p ro fe s io n a l y la  fo rm a c lô n  tb c n ic a .
S u rg e  de una re v is iô n  del a s e s o r s o b re  los  cam blos que ha hab ido  en las  
p o llt ic a s  y p r& c tic a s  fu n c lo n a le s  em p lead as  p a ra  a d m in is tra r  y coo rd in a r la  
o rg a n iz a c lô n . E l o b je tIv o  p r in c ip a l es  d e s a r r o l la r  una p la n ific a c lô n  y con  
t ro l m&s e fic a z .
N iv e l I I I
P R A C T IC A S  y  P O L IT IC A S  D E  P E R S O N A L . -  M e jo ra  de los  fa c to re s  " h l-  
gîfenlcos" del t ra b a jo .
E l c e n tre  del In te rô s  as c,qu! la  n a tu ra le z a  y e f ic a c la  de| s is tem a  de p ro ­
ced im ien to s , p o llt ic a s  y d ire c c lô n  de lo s  r e c u r  ses  hum anos, con el conven  
cim len to  de que una m ayo r u n ifo rm id a d  y e q u ld a d  en e l tra tam ie n to  de los
In d iv id u o s , ser&  m&s s a t ls fa c to r la  y m&s p ro d u c t iv e .
N iv e l IV
E V A L U A C IO N  D E L  R E N D IM IE N T O . -  D ir e c c lô n  p o r o b je tiv o s  (D P O ) o r le n  
tada  a los re s u lta d o s .
E l  p r in c ip a l In te rô s  es r e a l i z a r  un m odelo de tra b a jo  m&s e fe c tlv o . S e  rea^ 
liz a n  Intentos d lre c to s  p a ra  re d u c ir  una ta r e a  a la  m inim a p o rc  lôn de es ­
fu e rz o  m ental y f is ic o , re p ro g ra m a n d o  la  e je c u c lô n  en  të rm in o s  de compo­
nent es ra c lo n a le s  y f& c llm ente  c u a n tif lc a b le s .
N iv e l V
D E S A R R O L L O  D IR E C T  IV O . -  D e s a r r o l lo  d e l e s t ilo  de m ando, cambio de ac  
titu d e s , m e jo ra  de la  c ap ac ld ad  d lr e c t lv a .
Aunque aqui hay d ife re n te s  lln e a s  de a c tu a c lô n  ya que como sabem os desde
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hacc bastantes a nos el d e s a r ro llo  g e re n c ia l ha soslonicio una g ra n  atencibn  
y d ed lcac ib n  de los e x p e r lo s , se va c o n v ir lle n d o  en un veh lcu lo  p a ra  c re a r  
una m ayor c o n c ie n c ia  y p o r tan lo  re c e p iIv ld a d  p a ra  a fro n la r  a q u e llo s  p ro ­
blem as que s 6 lo  se han tra tad o  a n iv e l le b r lc o , de form a que se u ll l lz a n  
a n iv e l e x p e r im e n ta l, cam i no mucho m&s s e g u ro  en e| a p re n d iz a je  de n u e -  
vos com portam ien to  s.
N iv e l V I
E N R IQ U E C IM IE N T O  D E L  T R A B A J O .-  M e jo ra  de los  fa c to re s  "m o tlv a d o re s ” 
del tra b a jo .
L o s  cam blos en e l con ten ldo  y n a tu ra le z a  de la ta re a  se re a l  Iza n  s6lo  de^  
pubs de que un a n & lIs is  haya re v e la d o  los fa c to re s  p s ic o lô g ic o s  mas c r l t l -  
cos p a ra  un g ru po  p a r t ic u la r  de ind iv id u o s ; e l rc d ls en o  del t ra b a jo  se e n -  
foca  p a ra  la s a tls fa c c l6 n  de e s ta s  n ec e s ld a d e s .
N iv e l V I I
C O M P O R T A M IE N T O  IN T E R -G R U P A L .  -  C o n fro n ta c ib n  e n tre  g ru p o s .
S e tra ta  del cam bio  de a q u e llo s  fa c to re s  de la s  a c titu d e s  y e l com po rta ­
m iento que c o n trIb u y e n  a la  fu n c lo n a lId ad  o d ifu n c lo n a lld a d  de las  re la c io  
nes de tra b a jo  e n tre  d ife re n te s  g ru po s  d en tro  de una o rg a n iz a c ib n . L a  f i ­
nal Idad es a y u d a r a los g ru p o s  a d e s a r r o lla r  una m ayor e f ic a c la  p o r me­
d io de la c o n fro n ta c ib n  de su re la c ib n  de tra b a jo  In te rg ru p a l, es  d e c lr  rrre 
jo ra n d o  su h a b llId a d  p a r a  t r a ta r  con es ta  p ro b lem & tica  y p o r tan to  tra b a ­
ja r  m ejo r jun tos  h a c ia  e l lo g ro  de los  o b je tiv o s  com partId os  de la  o rg a n i­
zac ib n .
N iv e l V I I I
C O M P O R T A M IE N T O  IN T R A -G R U P A L . -  E n tr  enam iento  y fo rm a c ib n  p a ra  t ra  
b a ja r  en equlpo.
S e c e n tra  en la  m e jo ra  con jun ta  p a ra  f a c l l l t a r  la act Iv ld ad  h ab itu a l y la
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re s o lu c ib n  de p ro b le m a s  e fe c tiv o s  de lo s  m iem bros de un grupo de tra b a jo .  
S e  t ra ta  pues, de m e jo ra r  los p ro ce s o s  In te rp e rs o n a te s  p o r medIo de los  
c u a le s  los  Ind iv id u o s  que form an el pequeno grupo  han de consegu ir que se  
d é s a rro i le  la  c a p a c ld a d  In te rn a  de cada m iem bro  p a ra  d e te c ta r  y a n a liz a r  
los  datos re c o g id o s  s o b re  su conduct a y la  de o tro s  d en tro  del g ru p o .
N iv e l IX
C O M P O R T A M IE N T O  N O - G R U P A L . -  D e s a r r o llo  y an & lls ls  In d iv id u a l.
T Ie n e  como o b je t Ivo la s itu a c lô n  s o c ia l a b le r ta ,  no p ro g ram a d a , m&s b ie n  
que e l com portam ien to  del Ind iv iduo  d e n tro  de su grupo de tra b a jo . S e  t r a  
ta r la  de co n s e g u ir una m ayor In d ep en d en c la , lo que est& en funcibn d ir e c ­
te de unas re la c lo n e s  m&s a u tè n tic a s , ya  que surgen  de pensam ientos y de 
acc io n es  p e rs o n a te s  y no de acu e rd o s  o rg a n iz a tiv o s  p re e x is te n te s . E n  to 
do contexto  se c o n s id é ra  que la  com prens ib n  y e l d e s a r ro llo  p s ico lbg ico  
que m e jo ra  a l Indivicfcjo ser&  tam blén v e n ta jo s o  p a ra  la o rg a n iz a c ib n .
N iv e l X
C O M P O R T A M IE N T O  D E  G R U P O S  H A B IT U A L  E S . -  D e s a r r o llo  del grupo  de 
s u je tos  que v Iv e n  c a ra  a c a ra .
S e p lan tean  t r è s  o b je tiv o s  fondam entales  en  e l em pleo de m etodologla de 
g ru p o s , de fo rm a c ib n  d en tro  de un am biente  de equ lpo  de tra b a jo .
I ;  E s ta b le c e r  un c llm a  p o r medio de l cua l se g e n e re  In fo rm acibn  v & ll-  
da.
2. P ro p o rc lo n a r  a l s is tem a c lie n te  oportun idades p a ra  tom ar d ec is lon es  
l ib r e s  e In fo rm ad a s , basadas en  e l conocim lento  g enerado  p rev lam en  
te . V
3. M an ten er e l com prom ise In te rn o  con tin ue  del c lie n te  p a ra  ap re n d e r  
y m e jo ra r  lo s  p ro ce s o s  In te rp e rs o n a le s .
L a  c o n s id e ra c ib n  de que e s te  n iv e l sea ten ido como e l In ten te  de cam bio
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n&s profundo p o s ib le  en c l e n lo rn o  o rg a n lz a llv o  cs debldo a los a rg u m e n -  
tos s ig u ien les ;
E l d e s a r ro llo  de la co m pelcn cia  In te rp e rs o n a l e x ig e  que los m iem bros  de 
la o rg a n iza c ib n  se com uniquen con un m inim o de d ls lo rs ib n  y e v a lu a c ib n  
de la In fo rm ac ib n , p a ra  lo cual es  p re c is o  que se a d q u le ra  un a lto  g rado  
de au to co nc len c la  y a u to ac e p ta c ib n . Adem &s una vez  e x p u es las  las  s e n s l-  
b llld a d e s  de los In d iv id u o s  se han de In te g ra r  de a lguna m anera  en r e la ­
c ion es  In te rp e rs o n a le s  m&s v ia b le s  y fu n c lo n a le s . P o r  o .r a  p a r te  la s  acU  
v id ad es  del g ru po  de fo rm ac ib n  conducen a que cada Ind iv iduo  lle g a  a con 
f la r  en los o tro s  p o r la  ayuda de su re tro in fo rm a c ib n  del m ism o modo que 
los  o tro s  con flan  en fel y de es ta  fo rm a  cada m iem bro  del g ru p o  c o n lr lb u -  
ye a la  re e d u c a c ib n  de todo s los dem&s. P o r  b itim o  se In ten ta  en e s te  rd 
v e l cu e s tlo n a r y d e s a f la r  a q u e llas  n orm as o rg a n lz a tiv a s  b& sicas  que o b s -  
tru y e n  la c re a c lb n  de In fo rm ac ib n  v & lld a . H ay  una c o n fro n ta c ib n  In tc n c lo -  
nada con lo r e a l ,  y un esbozo de las  a c tiv id a d e s  que m o ver an a los In d i­
v iduos y a los g ru p o s  h ac ia  com po rtam ien to s  m&s e fe c tiv o s , pues como d i­
ce F r ie d r ic h  R ü c k r t;  "a n te  cada uno se h a lla  la  Imagen que ha de l le g a r  a 
s e r y m len lra s  no lo es su paz no es com pléta . " .
E s  Im portante p o r ù ltim o  re c o g e r  la  a p o rta c ib n  de R o g e r H a r r is o n  quIen  
en 1960 p re s e n tb  en V Ie n a , en un c o n g re  so In te rn a c lo n a l, p re c is a m e n te  
unas h ip btes is  In te re s a n te s  a c e rc a  de lo s  c r i  te r  los p a ra  e le g ir  la  p ro fu n ­
d idad  en la  In te rv e n c Ib n . P a r te  e s te  a u to r de que la v a r le d a d  de la s  estra^ 
teg las  no suponen fo rm a s  d is tIn ta s  de h a c e r la s  m ism as cosas s in o , que —  
son rea lm en te  cosas  d ife re n te s , pues tocan a l In d iv id u o , a l g ru p o  o a la 
o rg an iza c ib n  en m ù lt ip le s  aspectos de su funcîonam iento .
E x ig en  v a r ia d a s  c la s e s  y g rado s  de com prom ise p o r p a r te  de l c lie n te  p a ra  
p oder ten e r fexito, a s i como g ra d o s  en los  n iv e le s  de c a p a c ld a d  y h a b l l l -  
dad por p a rte  de q u ien  la s  e je r z a .
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P a r a  I r a f a r  de c a s a r  las  e s ira le g la s  con los p ro b le m a s  de cam bio p a r le  
de la h ip b le s is  s lg u le n le ; un concep lo  fundam ental p a ra  la taxonom ie , o 
c la s if ic a c ib n , es e l n iv e l de p ro fu n d id a d  del com prom ise In d iv id u a l en el
p ro ceso  de cam bio . S e  puede e s ta b le c e r  un c o n tin u e ' e n tre  las  e s tra te g b s
que tocan los asp ec to s  m&s p ro fo nd es  p e rs o n a l e s , p riv a d o s  y c e n tra le s  dd  
Ind iv iduo  o sus re la c lo n e s  con los  dem &s, hasta  a q u e llo s  que se c e n tra n  . 
en los  m&s e x te rn o s  y pbb llco s  de la  conducts de r o i .  C uanto  m&s supc£  
f ic la l , m&s f& cll es  c la s if ic a r  en e lla  e s tr a te g la s  de cam bio y lo g ra r  un 
consenso adecuado.
L a  c la s if ic a c ib n  con sta  de c inco  n iv e le s :
1. R e d e s tr Ib u ir  las  ta re a s , los r e c u r sos y e l p o d er r e la t iv e  c o r r e s —
pondlente  a d iv e rs e s  r o le s  en  la  o rg a n iz a c ib n .
-  aqui no se n e c e s ita  s a b e r, m ucho de las  p e rs o n a s .
-  las  p e rs o n a s  son m oderadam ente  In te rc a m b la b le s .
-  la  funcibn  c o n s is te  en d is e r la r la  o rg a n iz a c id n .
2. E v a lu a c ib n  de l re n d lm le n to  e  In ten to  de c o n d u c irlo  d ire c ta m e n te .
-  p r& c tic a  de la a d m in is tra c ib n  p o r o b je tiv o s .
-  e s ta b le c e r  m etas  conven Ida s m uluam ente p o r e l Ind iv iduo  y e l su­
p e r v is o r .
-  la  In fo rm ac ib n  s o b re  lo s  In d iv id u o s  de aque llo  que es  pùb llco  y o b 
s e rv a b le ,
-  y el ô x ito  o fra c a s o  de l In d iv id u o  est& en a lc a n z a r la s .
3. N os In te re s a  a q u i, no sbio e l desem peno s Ino  los p ro ceso s  m ediante
los  cu a le s  se  lo g ra . (an & lls is  In s tru m e n ta l).
-  In te re s a  como p e rc ib e  la p e rs o n a  su r o i ,  como lo  v a lo r a , que es  
lo que é v a lu a  y lo que d é v a lu a  en ô l.
-  en qufe t ra b a ja  la  p e rs o n a  e s fo rza d a m e n te  y quô d ec id e  o lv id a r .
-  como ac tu a  cuando tien e  que d e le g a r a u to r Idad , r e s e r v a r s e  las  de 
c is lo n e s , com uni c a r o r e  te n e r In fo rm a c ib n , c o la b o ra r  o c o m p e tir
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con o tr o s , e tc ,
-  p e ro  s in  e n t r a r  en las  re la c io n e s  In te rp e rs o n a le s  a fe c tlv a s , aunque 
es  d if lc l l  de c o n s e g u ir .
-  e s te  n iv e l de In s tru m en ta  11 dad es  p a ra  c am b iar la conducta y la s  r e ­
la c io n es  la b o ra le s .
-  con secu c ibn  de la  e x c e le n c ia  o rg a n iz a c io n a l.
4 . P ro p le d a d e s  de las  re la c io n e s  hum anas d en tro  de la  o rg a n iz a c ib n , s e n -
tlm lentos  a c titu d e s  y p e rc e p c lb n  de los dem&s.
-  se t ra ta  de que se dé una a p e r tu ra  p a ra  que los  m iem bros se com prei 
dan m e jo r , se s ie n ta n  cbm odos, sean m&s e llo s  m ism os.
-  sean capaces  de a p re n d e r del g ru p o .
-  se ocupen d ire c ta m e n te  o de fo rm a  In te n s iv e  de la em o tlv id ad  In te r ­
p e rs o n a l.
-  e s te  cam bio desde la ta re a  o r ie n ta d a  h ac ia  e| an & lls is  Instrum enta l 
del p ro c e s o , hasta  la  o r le n ta c ib n  de sen lim ien to s  y an & lis is  In te rp e r  
sonal del p ro c e s o  es muy c ir I t ic a d a  p o r algunos a u to re s  cuando p r e -  
f le r e n  el In te rô s  de la  e m p re s a  a l del ind iv idu o ,
5, A n & lls is  In te rp e rs o n a l.
-  môtodos p a ra  r e v e la r  la s  a c titu d e s  m&s pro fundas del In d iv id u o , sus 
v a lo re s  y c o n flic to s , con re s p e c te  a su fun c îo nam iento , su I dent Idad  
y e x ls te n c la .
-  se tra ta  de aum entar e | e s p e c tro  de las  e x p e r ie n c ia s  de que puede to 
m a r c o n c ie n c ia  y con las  que puede e n fre n ta rs e .
-  e l m a te ria l puede to m arse  de la s  fa n ta s ia s  o del n iv e l s im bbllco ,
X/armos a re v ls a r  algunos aspec tos  con secu enc la  de la d im ensibn  de p ro fund idad
a , E l g rado  de dep end enc la  del c lie n te :  m ayor cuanto m&s p ro fundo ,
b, L o s  b é n é fic ie s  p a ra  o tro s  m iem bros  de la o rg a n iz a c ib n : m&s en los
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n iv e le s  s u p e r f lc la le s  ya que e l e s fu e rz o  re a llz a d o  se Ira n s fo rm a  en  
o rg a n ig ra m a s , fo rm as  de tra b a jo , e tc . E n  los n iv e le s  m&s p ro fondes  
es e l In d iv id u o  e | b lanco  y p o rta d o r del cam bio . P o r  e llo  cada vez  
se u t i l lz a n  n iv e le s  m&s p ro fo nd es  en  lo s  d ire c t iv e s  o en o rg a n iz a ­
c iones c le n t lf lc a s  y tè c n ic a s  donde e l In d iv idu o  puede te n e r m&s Im -  
p acto .
c . D is p o n ib llld a d  de la  In fo rm ac ib n ; cuanto m&s p ro fundo  es e l  n iv e l,  
hay m ener d is p o n ib llld a d  de la  In fo rm ac ib n  p a ra  In te rv e n ir  con e f i ­
c a c la , p ues los co n oc im ien tos  c le n t if ic o s  cam inan  len tam en te  en e s ­
te  sent Ido . A  m edida que avanzam os en  p ro fu n d id ad  se de be em p lear  
m&s tiem po y d e s tre z a  p a ra  c u b r ir  la In fo rm a c ib n , que es  h a b ltu a l-  
m ente p r iv a d a  y o c u lta , lo  cual e le v a  los  ces tos; adem&s hay m&s 
r ie s g o  y es  m&s Im p ré v is ib le  p a ra  e l In d iv id u o .
d. E n e rg la  n e c e s a r la :  en  lo s  n iv e le s  m&s p ro fo nd es  estam os com prom e
tiendo m ucha e n e rg la  p s ic o lb g ic a  del su je to  ya que est&n a fec t& nd o-  
se aspec tos  re la c lo n a d o s  con e l In d iv id u o  y sus re la c io n e s  con los  
dem&s; est&  muy c a rg ad o  em oclona lm ente  y si las  au to p e rc e p c io n e s  
re s u lta n  re fu ta d a s , la  descom pensacibn  del e q u ll ib r lo  de fu e rz a s  —  
puede p ro d u c ir  cam bio sCibIto de c o n d u c ta , de a c titu d e s  y désintégra^  
c Ibn  de la  p e rs o n a l Id ad .
A ntes de c o m p a re r las  a p o rta c lo n e s  que acabam os de e x p o n e r con los n i­
v e le s  en los que se d e s a r ro llb  e l a s e so r am lento, es p re c is e  h a c e r un c o -  
m e n ta rlo  g e n e ra l. D ado que en e l caso que nos ha ocupado son p ro fe s o -  
re s  y adem&s un i v e r  s i ta r  los , hay que p e n s a r que la s  p o s ib ll Idades de a c -  
tuaclbn  pueden s e r  r ic a s  en p ro fu n d id a d . E l  p ro fe s o r , sb Io  p o r  su p ro fe  
sibn  ya de m u es tra  un In te rô s  p ro fu nd o  h ac ia  la com un icacib n  con los o tro s , 
en es te  caso alum nos uni v e r  s i ta r  lo s , desea h a c e r le s  p a r t ic ip e s  de sus co­
nocim ientos y e x p e r ie n c ia s , d esea  t ra n s m itir  su s a b e r . S I a e s te  contexto  
le  unimos e l deseo  de p e rfe c c lo n a m ie n to  ex p re sa d o  en la  r e a l ld a d  de hab er
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s o llc ila d o  e l a s e so ra m ie n to , nos pone en la s  m a jo re s  condiciones p ara  
no ten e r p re ju lc lo s  re s p e c te  a la  p ro fu n d id a d  de los n iv e le s  a d e s a r ro -  
I la r ,
O tr a  cosa ser&  que a la  h o ra  de I r  Ilev& ndolo  a cabo se o b s e rv e  una c la  
r a  d ec is ib n  de no c o m p ro m e te rse exces iv a m e n te  o b ien  e v ld e n c la r  los g ra n  
des c o n flic to s  que p ro v o c a r la  una m o v H Iza c ib n  pro funda de la  s itu a c ib n  e^  
tab le c ld a . E n  e s te  memento h ab rb  que l lm lta r  la  acc ib n  a donde e l s is tem a  
c lie n te  d es e e , s in  fo r z a r  en a bso lu to  la  s itu a c ib n , dado que c u a lq u ie r p r^  
sIbn  en e s te  sen tldo  d e ja  de s e r  a conse ja  da en c u a lq u ie r  caso .
U na de las  g ra n d e s  Iim ita c lo n e s  es  s le m p re  e l tiem po y en e s te  tema r é ­
su lta  s e r a lgo  p r im o rd ia l .  C u a lq u ie r  tra tam ie n to  p ro fundo  de las s itu a c lo ­
nes re q u le re  un tiem po p ré v is ib le  en donde se pueda, como ya d ijim os de^  
co n g e la r la  s itu a c ib n  p a ra  v o lv e r  a r e c o n s tr u ir la  con la  In te g ra c ib n  de las  
nuevas p e rc e p c lo n e s  g en e ra lm e n te  poco g ra ta s  p a ra  la  Im agen de si m ism o; 
s i e l grupo no puede r e a l iz a r lo  con la  a s ls te n c ia  tbcn ica  puede quedar —  
d is to rs io n a d o , y v e rs e  re s e n tld a  la  ta re a  que re a l Izan  en comOn.
E n  el aseso ram ien to  llevad o  a cabo  se puede d e c lr  que funclonb en el n i­
ve l IV  de L e i fudge y L o k o llk  ya  que como ha quedado e x p resad o  "e l p r lrv  
c lp a l In te rb s  en e s te  n iv e l es  r e a l i z a r  un m odelo de tra b a jo  mbs e fe c t lv o " .  
A l t r a ta r  las  s itu a c lo n es  p ro b ie m b tle a s  se b uscaro n  fo rm as  de o b ten er un 
m ayor re n d lm le n to , buscando e l o rd e n a r  y r a c lo n a llz a r  los  medlos de los 
que se d isp on la .
E n  el caso de los  c inco  n iv e le s  e s ta b le c ld o s  p o r R o g e r H a r r is o n  se tra ta  
r i a  dfel segundo, cuyas c a r a c te r ls l lc a s  son re a lm e n te  p a re c ld a s  al que he 
mos d e s c r lto  en el p b rra fb  a n te r io r .
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C A P A C IT A C IO N  C IE N T IF IC A  Y  P R O F E S IO N A L  D E L  A S E S O R .
Que da c la ra  la  enorm e co m p le jld a d  de la  I a re a  a s e s o ra  y como nos d ice  L ip  
p it .
" L a  demanda de es to s  p ro fe s lo n a le s  sup e ra  m uchas veces  la  o fe r la .  E l d e ­
s a r r o llo  de p ro g ra m a s  de c a p a c lla c ib n  p ro fe s io n a l en ta le s  e s p e c ia l Idades  
no se ha product do con la  ra p ld e z  s u f lc le n ie  como p a ra  p ro v e e r  g en te  c a -  
p ac ltad a  donde se la  n e c e s lla " .
R educlendo  todo e l b ag a je  de conocim ientos y h ab ll Idades que hem os enume 
ra d o  p o d rla n  s in te t lz a r s e  en dos aspectos:
T bcn ico : Con ju n to  de d is p o s lc lo n e s  y a c tiv id a d e s  que se p re s ta n  a la  o b -  
s e rv a c lb n  y que pueden a p re n d e rs e .
A c tltu d ln a l: T en d e n c ia  con stan te  a p e r c ib ir  y re a c c lo n a r  en un sentldo  de­
te rm in a d o , e n ra lz a d o  en la  p e rs o n a lld a d  y que no pueden tom ar 
se a v o lu n ta d  en un d eterm inad o  m omento.
En  el caso del a s e s o r e s te  segundo aspecto  c o b ra  un I nus It ado In te rb s .
P a r t in  en su " C u r re n t  p e rs p e c tiv e s  In  o rg a n iz a tio n  d e v e lo p m en t" , nos des 
c r ib e  las  habll Idad es  que t ie n e  que p o s e e r e l a s e s o r, y las  va d is tr ib u y è n  
do en d ife re n te s  b re a s . E s ta s  Im p llcan  o tro s  tan tos cam pos de conoclm len  
tos y e x p e r ie n c ia s  en cada una de e l la s ;  s in tb tlc a m e n te  se exponen a con­
tinuacibn:
A re a  n2 I de h ab ll Idades
E l a seso r d eb erb  de d é f in ir  sus m o tives  p ers o n a te s  y su re la c ib n  con e l 
su je to  de cam bio.
P a r a  e llo  d eb e rb  s e r  capaz de:
-  com prender su p ro p  I a m otl vac ib n
-  t ra b a ja r  en tb rm ln os  de una b tic a  del cam bio.
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-  co n o c e r la  re la c ib n  e n tre  cam bios p re v io s  y p o s le r lo re s .
-  p re v e r  las  re s ls te n c ia s  y d is p o n ib llld a d  al cam bio.
-  d e te rm in a r el p ro p io  pap c i e s tra tb g lc o  en funcibn  de la  p ro p ia  s i tu a -  
cibn y las  h ab ll Idades p ro p ia s .
A re a  n2 2.
A y u d a r al su je to  de cam bio a tom ar co n c ie n c ia  de la  n eces idad  de h a c e r lo  
y del p ro ce s o  de d iag n b s tlco .
P a r a  e llo  p en sarb :
-  d e te rm in a r e l n iv e l de p erc e p c lb n  que los s u je to s  de cambio tien en  
de la  n eces idad  del cam bio.
-  e le v a r  el n iv e l de a s p ira c lo n e s  del su je to  de cam bio y a s e g u ra rs e  que 
son re a l  Is ta s .
-  c re a r  una p e rc e p c lb n  del p o te n c la l de e x p e c ta tiv a s  del cam bio y de s a
r r o l l a r  el sen tim len to  de re s p o n s a b iIId a d  re s p e c te  a fel.
A re a  ng 3.
R e a l iz a r  d iag nb stico s  con jun tos e n tre  quien  Induce al cam bio y e l su je to  
de cam bio; d eb erb  te n e r en cuen ta  la  s itu a c ib n , el com portam ien to , e | g r a ­
do de com prensibn , los  s e n lim ie n to s  y e l deseo de m o d ific a c ib n .
T e n d rb  la  n ec es id ad  de;
-  p ro m o ver la c a ta rs is  n e c e s a r la  como punto de p a r t  Ida.
-  u sa r con hab ll Idad los  Ins tru m en to s  de d iag n b s tlc o .
-  d ia g n o s tic a r en tb rm ln o s  de causa no de bueno o m alo .
-  t r a ta r  hbbll e In te l Igen tem ente  con la  Id e o lo g ta , ml tos , t ra d ic lo n e s  y
v a lo re s  del su je to  de cam bio .
A re a  ng 4
D e c Id Ir  sob re  el problems^ In v o lu c ra r  a o tro s  en e s ta  d e c is ib n , p la n e a r y
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d e s a r ro lla r  la  a c c ib n  y l le v a r  el p la n  a d e la n le .
P a r a  e llo  d eberb :
-  m an e jar tfecnicas p a ra  re u n lo n e s  g ru p a le s .
-  p ro v o c a r p la n lflc a c lo n e s  a lle rn a t lv a s  y e v a lu a c lo n e s .
-  re la c lo n a r  con tlnuatnen te  m étodos con o b je tiv o s .
-  m antener e l c llm a  en el p ro c e s o , a veces tenso y f ru s t r a n te ,  del
cam bio.
A re a  n9 5
E v a lu e r  y v e r  I fl c a r  e l p ro g re s o  del su je to  de cam bio, de los mfetbdos de 
t ra b a jo  y de las  re la c io n e s  hum anas, asegurando  la  c o n lln u ld ad .
P a r a  e llo  p re c ls a rb :
-  conocer la s  tb cn icas  c o r re s p o n d lentes .
-  u t l l lz a r  e n t re v ls ta s , co m un icacib n , o b s e rv a c ib n  de conduct a s , e tc .
que lo  c o n flrm e n .
-  d a r a co n o cer los  re s u lta d o s  p a ra  c o n seg u ir e l apoyo p a ra  su m ante  
n im lento .
E ducac ibn  de com petenc las  y hab ll Idades p e rs o n a le s .
P a r a  consegu ir la s  a c titu d e s  que acabam os de d e s c t ib ir , es  d e c lr  p o r n e ­
c e s id a d  p ro fe s io n a l e l a s e s o r d eb erb  s e g u ir una ed u cacib n  e s p e c if le a  en  
cuanto a sus c a r a c te r ls t le a s  p e rs o n a le s .
Com enzarem os p o r la  co m p arac ib n  que e s ta b lec e  T h . S t i l fe l  re s p e c to  a los  
dos tlpos de edu cacib n  que fel denom lnar
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-  D ependenc ia  de e x p e r te s .
-  D is m in u c l6 n  de la  re s p o n -  
s a b ilid a d  del In te re s a d o .
-  Im p ercepc lb n  de la s  d lfe -  
re n c la s  In d lv ld u a le s ,
-  N egac ib n  y s u p re s ib n  de 
las  em ociones.
-  A c filu d  p as iv a  del que a p re n  
de.
-  A c tltu d es  Inm adu ras  del p a r
11 I t . - .....
-  M a y o r re s p o n s ab il idad del que 
a p re n d e .
-  E l d es c u b re  su Iden tidad  como 
a p re n d iz .
-  D é s a r r o i lo  de la  s e n s ib ilid a d  In -  
I e rp e rs o n a l.
-  C re a c ib n  de m O ltip les  ap titud es  co 
m u n lc a tlv a s .
-  M a y o r re s p o n s a b ilid a  s o c ia l.
-  A dopcibn  de una nueva a c tltu d  de
- a p re n d e r^ ^  ^ apr ender.
T od o  el que a s p ire  a p o d er In f lu ir  sob re  p ers o n a s  en o rg a n iz a c lo n e s , si 
q u ie re  ten er fexlto, d e b e rb  h a c e rs e  mbs c o n sc ien te  de su yo y del conocd 
m ien to  s is tem btico  s o b re  e l com por tarn lento  humano.
L a  a u to -p e n e tra c ib n  y la a p tltu d  Humana p a ra  la v Id a  solo  se pueden apren  
d e r v iv len d o  y a p ren d len d o  en la  c o r r len te  de " in te n te s  v ita le s "  que llama^ 
mos e x p e r le n c ia s . No o lv id e m o s  que uno no puede co m p re n d e rs e  a si m ls -  
mo s i no es In te r actuando  con o tro s  de una m an era  p a r t ic u la r  y com pren  
difendose.
E l re q u is ite  es que se an capaces  de a p re n  d er de fo rm a  que puedan e x p re  
s a r  sus v e rd a d e ro s  in te n to s -s e n t Im lentos y re s p o n d e r a le s  sentim ien tos  de 
los  o tro s  con un m in im e de d e fen sa . P a r a  e lio :
a) T Ie n e  que q u e re r  s in c e ra m e n te  p e r fe c c io n a r  sus ap titud es  p a ra  las  
re la c lo n e s  hum anas.
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b) De be e s ta r  d ispuesto  a a fr o n la r  sus p ro p ia s  lagunas s in  I r a f a r  do 
ju s l l f lc a r ia s  o m in lm lz a r la s .
c) Debe le n e r  a lg u ien  en qui en c o n fia r  que e s fè  In te re s a d o  en a y u d a r -  
le  a m e jo ra r  su s itu a c ib n  s in  Im p o n e rle  sus p ro p  los v a lo re s  o m o­
d èles .
d) Debe p ro p e rc lo n a r le  e x p e r le n c la  d ir e c ta  de tra b a jo  con o tro s  en don 
de se pueda a p re n d e r y p ra c t ic a r  la s  n uevas ap titud es  que va  adqid  
rie n d o .
f )  S e  t ra ta  de co m p re n d e r que no es p o s ib le  s In  un pro fundo  re s p e to  
em o do na l h ac la  n o s o tro s  m ism os y los  dembs. L o s  cam blos humano s 
se lle v an  de m a n e ra  mbs c o n s tru c t Iv a  cuando e x is te  un g ra n  re s p e to  
y com prensibn  p o r lo que se va  a c a m b la r . No es c le r to  que lo s  cam  
blos d e r iv a d o s  del mal e s ta r ,  d e s a g ra d o , rep ug nan c la  y d es a c u e rd o  
sean los mbs e fic a c e s , si b ie n  es  c le r to  que son las m o tivac io n es  
que con mbs fre c u e n c la  conducen al catnbio.
g ) N ad ie  em p leza  desde c e ro , p o r lo  que es p re c is o  e i re e d u c a r;  p o r  
e llo  el p r im e r  paso en el a u to d e s a rro ifo , no es la  a dq u ls ic ibn  de 
nuevas id e a s , n uevas a c tltu d e s  y h a b llId a d e s , sino que se em p ieza  
p or un exbm en d eten ido  de la s  Id e a s , a c tltu d e s  y ap titudes  que ya  
ex isten  con o b je to  de h a c e r v e r  p o r qufe c re e  lo que c re e , p o r qu% 
siente  lo que si ente  y p o r què se com po rta  como se com porta . L a r e  
educacibn  supone que hay que d e s c o n g e la r lo  v le jo  antes de a d q u lr ir  
lo nuevo. D e  fo rm a  que no hay que c o n seg u ir ap r e n d er algo  an tes  
de s ab er e l porqufe no se ha podido a p re n  d er an tes . De e s ta  fo rm a  
el Ind iv idu o  s e g u lrb  a p re n d le n d o  despubs de te rm in a r e| p e r lo d o  de 
fo rm ac ibn .
Andrfe de P e re tt i  en " C o n tra d ic c lo n e s  de la  c u ltu r a " ,  nos d ice  que p a ra  
con segu ir la  e v o lu c ib n  p ro fu n d a  de las  fo rm a s  de a c tu a c ib n , de las  fu n c lo  
nés y de los mfetodos es  p ré c is a  una tra n s fo rm a c l bn de las  p erso n a l Id a d e s . 
E l cuadro  re s p o n s ab le  no lo fo rm a ya un d ir ig e n te  solo de form a In e r te  e
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im p erso n a l. E l lo m ar in ic ia l iv a s , r e n d ir  cu en las , In fo rtn a rse  e in fo rm a r  
con o b je tlv id a d , c o o rd ln a r  y c o o rd in a rs e  con ig u a le s , e v o lu c io n a r y p r o -  
g re s a r  p e rs o n a  I m en ie  se ban c o n v e rti do en n eces id ad es  a c u a lq u le r e s c a -  
la .  Es p re c is o  p o r tanto, p a ra  el a s e s o r, ensa n ch a r el cuadro  de re fe re n  
d a s ,  e je r c i ta r  un sentldo  de •'e la c lo n e s  hum anas, c o n tro la r  sus ac tltud es  
de mancJo y e je c u c ib n , aum entar su in tu lc ib n  de los fenbmcnos de grupo .
O b je t Ivos fo rm a tlv o s  que es p re c is o  bus c a r  (nos d ic e ):
a) C u ltu ra  am p lla  (s a b e r);  b) dom lnlo e fe c tlv o  de la s  tbcn icas  m b vlles  
(sa b e r h a c e r );  c ) dom lnlo de si en las  re la c lo n e s  con o tro  (sab er s e r ) .
P o co  a poco se ha I do I legando a d is t ln g u ir  dos tipo s  de a p re n d lz a je :
a ) E l con d lc lo nam len to : que supone c o le c c lo n a r conoclm lcn ios s in  em p lear  
n atu ra lm en te  I as ten d en c ies  a c tiv a s  de los In d iv ld u o s ; p e ro  ante una d  
tuacibn e x tre m a  se puede e n c o n tra r  In seg u ro  y desam parado .
b) E l dè In lc la t lv a :  que tien e  como o b je t I vo el p e r m lt ir  que cada ind iv iduo  
In tente  una a v e n tu ra  que le  Im p orta  p ers o n a lm e n te  p or los cam inos que 
le  sean mas co n ven ien tes  y despufes de un tan leo  que lle v a  ensayos y 
e r r o r  es. E s te  a p re n d iz a je  tien e  una v e n ta ja  d ec is iv a : se o r ie n ta  el su 
je to  de fo rm a  p e rs o n a l re s p e c ta  al mundo e x te r io r ,  se e je r c i ta  de es ­
ta m anera  en un s a b e r s e r  que fa c il i ta  la  acom odacibn a s itu a c lo n es  Inb 
d itas . P e r o  e x ig e  mucho tiem po y muchos e s fu e rz o s , una p ro fu nd a  tran s  
fo rm ac ib n , un re a ju s te  de la  e s tru c lu ra  de las  a c tltu d e s  lo que puede  
c re a r  a ng ustla . A fe c ta  a los n iv e le s  mbs r ic o s  del c e re b ro , los Ib b u -  
los fro n ta le s . L a  m etodo logla  de e s te  a p re n d iz a je  com porta  una a c tltu d  
acogedora  en que se aceptan  sus m o tiva c io n e s , su autonom ie es defendj_ 
da y se les  p ro p o rc lo n a n  m odelos de acc ib n  de m an era  v o lu n ta r la .
S e  c o r re  e| pel Ig ro  de p b rd id a  de tiem po y de e r r o r e s ;  p e ro  se acepta  
que el e r r o r  es una fu e rz a  m o tr iz , es a lgo  fecundo y a p ro v e c h a b le , y p a ra
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e llo  se pide una a c tltu d  re s p o n s a b le . No hay p re s ib n  a u to r l ta r la  alguna y 
s in  em bargo  e l co n tac te  con las  p ers o n a s  es p erm an en te , lo  que ayuda a 
d ilu c id a r  a q u e lla s  s itu a c lo n e s  en las  que se e n c u e n tra  e l e r r o r .
P uede a p a re c e r  a g re s iv id a d  p e ro  e s ta  no es s ino  una form a de ex  
p re s a r  la a u to a firm a c ib n  m arcad a  p or e l m iedo  a l cam bio y a l e s fu e rz o  in  
1 e rIo r .
Un m étodo en  e l que dom ina e l a p re n d iz a je  p o r In lc la t lv a  ha de fa v ^  
r e c e r  la e x p re s ib n  y la  im ag in ac ib n  Ira ta n d o  de d e s a r r o lla r  técn icas  que 
o rg a n icen e l t ra b a jo  c o le c tiv o  y las  re la c lo n e s  In te rp e rs o n a le s  como e l Mé 
todo de ca s o s , Juego de r o le s ,  e tc . s iend o  e l In te rc a m b io  de ex p w rien c ia s  
lo  que fa v o re c e  la co m un icacib n  e n tre  p e rs o n a s .
E l s a b e r h ac o r y s a b e r s e r  e fe c tu a d o s  por estos métodos^ conducen  
a un pro fundo  n iv e l de las  a c tltu d e s  que de ben desp>ertarse p a ra  parm i t i r  u 
na profunda e v o lu c ib n  de las  p e rs o n a l Id a d e s , encam inadas a Id e n tif ic a rs e  
mbs pro fundam ente co n s Igo m ism o y a ju s ta rs e  a la e v o lu c ib n  del mundo mo 
d ern o , abonda en la c re a t iv Id a d  de los Ind iv ld u o s  y en e l in te ré s  de una r e  
lac ib n  p ro funda de a c e p ta c ib n  in c o n d ic io n a l.
E l re s u lta d o  p o s iliv o  d e l a p re n d iz a je  consiste; en e s ta s  c irc u n s ta n -  
clas, en c o n fe r i r  a la p>ersonalldad una c o h e re n c ia , o rle n ta c ib n  mbs a u tè n tic a , 
mbs f irm e , p>ersonal y h um ild e ; mbs e x a c te  con  re la c ib n  a l mundo e x te r io r  y 
a s i mismo. L o s  co n oc im ien tos  a d q u ir id o s  c o n s is te n  en una m ad u rac ib n  de la 
a c tltu d es  y en un s a b e r s e r  y c o m p re n d e r; e s to  é q u iva le  a p r e v e r  con la r a -  
pldez de la in tu lc ib n  las  nuevas re la c lo n e s  e x is te n te s  e n tre  las  p a rte s  del 
con torno . P e r o  e s to  tien e  su r ie s g o  ya que se re a l iz a  con la rg o s  e  in c le r to s  
com îenzos, d e s a g ra d a b le è  y ta l v e z  p e lig ro s o s . No hay m odelos e x te r io re s ^  
e l tan teo  se p ro du ce  de m an era  mbs p ro funda a tra v ê s  de una v iv a  ans ied ad  
con una c le r ta  d e s tru c c ib n  de la  e s tru c tu r a  de las  re la c lo n e s  h ab itu a  les  y u 
na lib e r ta d  de c re a c ib n ;  son cam inos en la o sc u rid a d  y no se t ra ta  va de adag  
la c ib n  sino  de a u te n t ic id a d , te rm in a  d i c I endonos P e r e t t i .
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En cunnlo a la  u b ic a c ib n  de los e s iu d lo s  es c la ra  la  op c i bn hac ia  los 
d ep arlam en los  de la s  c le n c la s  del com por (am i en lo , si b ien  lam bibn o b s e r­
va a lgunas d if ic u lla d e s .
R azon es  a fa v o r de que la  fo rm a c ib n  de a s e s o re s  es ib  en los  d e p a rla m e n -  
tos de c ie n c ia s  de la  conducia:
15. Hay m uchos e s iu d ia n le s  avanzados de p s ic o lo g la  a quicnes se les
o fre c e  e s te  tip o  de tra b a jo .
29. Es una fo rm a  de d a r un aspecto  p rb c tlc o  a la  c a p a c ita c ib n  te b ric a  
c ie n t lf lc a  de l com portatn lento  hum ano.
35. E s tim u la  la  In v e s tig a c ib n  b b s ic a  p s ic o s o c lo lb g ic a , p o r e l con tacte  
d ire c to  con los p ro b  lem as.
Tam bibn  se ha tra ta d o  el tem a de la s  e s p e c ia lIz a c io n e s , que p o d rla n  ha­
c e rs e  de acuerdo  a los  s ig u le n te s  asp ec to s .
19. E s p e c ia llz a c ib n  segbn el s is tem a c lie n te , as l: en p s iq u la tr la , psi­
co logla  c l ln ic a ,  a s ls te n c ia  s o c ia l,  educacibn  y capac idad  in d u s tr ia l.  
- 29. E s p e c ia lIz a c ib n  en funcibn  de la s  o rie n ta c io n e s .
a) L o s  que d estacan  los p ro b lem as  In te rn o s  del s is tem a c lie n te .
b) L os  que se  en c u e n tra n  lo c a lIz a d o s  en la re la c ib n  e n tre  feste y 
su a m b len te .
39. Segbn lo s  mfetodos de d iag n b s tlco .
c) Mfetodos c le n t lf lc o s  cuanti ta ll vos ( te s ts , en c u e s ta s , o b s e rv a c lo -  
nes, e tc . ).
d) Mfetodos c u a lIta tlv o s  e In tu it iv e s  m ed iante  los c u a les  ha de s e n -  
s lb l l iz a r s e  p a ra  t a p ta r  al del s is tem a  c lie n te .
49 . E s p e c ia l iz a c ib n  segbn los  o b je tl vos del cam bio.
E l "c o n te n id o "  del p ro b lem s es e l que d e te rm in e  la c la se  de a s ls  
tente p ro fe s lo n a l que se n e c e s ita  (s is tem a  muy d e s a rro lla d o  en la  
m ed lc lna ).
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59. E s p e c ia llz a c ib n  segbn e| n ive l del p ro b jem a: as l p s ic o a n a lIs la , psj^ 
c o te ra p e u la , c o n s e je ro  o e x p e r lo en  h ig le n e  m en ta l, etc.
P o r  b itlm o  vamos a h a b la r  del cl I ma de la  re la c ib n  a s e s o r -s i stem a c lie n te  
que ha de c re a r s e  p o r p a r te  del a s e s o r y que tam blèn s e rb  p a r te  de su -  
fo rm ac ib n  p ro fe s lo n a l.
Q uizbs una de la s  a p o rta c lo n e s  a lgo  mbs In te re s a n te s  en e s te  te r  re n o  nos 
lo  puede p ro p o rc lo n a r  la  p rb c t ic a  ro g e r la n a  llam ad a  no d ire c tiv e  que Im - 
p lIc a  una a c tltu d  de con s Id e ra c ib n  p o s it iv a  In co n d ic io n a l con re s p e c to  a 
la  p ers o n a . Tambifen se la  denom ina c e n tra d a  en el c lie n te  ya que tien e  
como base el concepto  de que p a ra  que un p ro c e s o  de cam bio sea fecundo  
es p re c is o  que se e fe c tb e  en func ibn  de la  e x p e r le n c la  del c lie n te , no en 
funcibn  de te o r ia s  y p r in c ip le s  e x tra n o s  a e s ta  e x p e r le n c la .
S e  t ra ta  en e s ta  p rb c t ic a  de e v ita r  la  n e c e s id a d  de dom inar o s e r dom ina 
do, tendenclas  muy fu e rte s  al e s ta b le c e rs e  c u a lq u le r  tlpo  de re la c ib n , ya 
que son a n te r lo re s  a las  n ec e s Id ad es  de I Ib e r a r  y s e r  l ib r e ,  p o s te r lo re s  
en e| d é s a rro i lo  del hom bre.
Como ya hemos d ich o  er, a iguna ocas ib n  e l f in  del as e so r es consegu ir que 
el c lie n te  sea c a p az  de r e a l lz a r  su p ro p la  e le c c ib n . P a r a  e llo  es p re c is o  
la  no d ire c c ib n  en e l sentldo  de a c tltu d  In c o n d ic io n a l p o s itiv a , h ac la  el su 
je to ; es to  es ré a lm e n te  d is t Into de p e rm is ib n  que puede Im p iIc a r In d lfe re n -  
c la  y desin terfes.
E s  en re a l Idad la  au sen c la  «de In terven clo n ism o» con el fin  de que el IndivJ^ 
duo pueda a t r e v e rs e  a a u to d e te rm in a rs e  y c r e e r  en si m ism o. Cuanto  mbs 
d es p ro v is to  de com petenc la  y v a lo r  p e rs o n a l se  con s idéra  e l su je  to, mas 
ten d erb  a d e s c a rg a r  su re s p o n s a b il Idad  s o b re  el o tro .
L a  e fic a c la  de la  ten d en c la  ac tu a l Iza n te  de l y o , depende del carbcter r e a -
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I Is la  de la  n oc ibn  del yo. S I le  fa l la  ese re a l Ismo la len d enc ia  actual Izan  
le  le  I le v a r la  a p ro p o n e rs e  fin e s  que d esem b o carlan  en fra c a s o s  y o b s la -  
cul Iz a r la n  el buen fun c lo n am len lo .
P a r a  con segu ir e s te  aspecto  r e a l Is ta  del yo , ha de le n e r l lb c r ta d  de expo  
r im e n ta r  lo que se le  p ro po ne . E s ta  e x p e r le n c la  es c la ve  p a ra  que cl s u -  
je to  se s ie n ta  l ib r e  de re c o n o c e r y e la b o ra r  sus e x p e r le n c ia s  y sentim len  
tos p e rs o n a le s , que no tenga que d e fo rm a r sus op in iones  y a c tltu d e s . E l 
su je to  es l ib r e  cuando no se s ie n te  o b llg a d o  a d e fo rm a r lo que s ie n te  pa ­
r a  c o n s e rv a r la  e s tim a  de los o tro s  o de s i mism o.
S e rb  p re c is o  que e l a s e s o r tenga las  s ig u le n te s  ac tltu d e s  p a ra  p oder —  
c r e a r  un c llm a  no d ire c t!v o :
. C oncepcibn  p o s itiv a  y l ib e r a l  del hom bre.
. C apac id ad  e m p b tica .
;. M ad u re z  e m o d o n a l y co.nprensifen de s i m ism o.
.. Concepcibn p o s it iv a  y l ib e r a l  del hom bre.
E sto  Impi Ica  unas c o n s id e ra c io n e s  del hom bre y de la s  re la c lo n e s  hu­
m anas en un pues to avanzado  de la  evo lu c ib n  p s ic o -s o c la l , lo  cual p e£  
m ite  c re a r  una a to m b sfe ra  s u s c e p tib le  de d e s p e rta r  y a c tu a llz a r  la s  
fu e rz a s  la te n te s  de c re c im le n to .
E l s e r humano t ie n e  la  capac idad  In te rn a  o m a n ifie s ta  de co m p ren d erse  
a si mismo y r e s o lv e r  sus p ro b lem as  de modo s u fIc le n te  p a ra  lo g ra r  la  
s a tls fa c c ib n  y la  e f ic a c la  n e c e s a r la s  a un funclonatn len to  adecuado.
P e ro  el e je rc ic lo  de esta  capac idad  re q u le r e  un co n tex te  de re la c lo n e s  
hamanas p o s itiv a s  fa v o ra b le s  a la  c o n s e rv a c ib n  y a la  v a lo ra c ib n  del 
yo. R e q u le re  re la c lo n e s  c a r  en tes  de am enazas o de d esa ffo  a la  con­
cepcibn que e l s u je to  tien e  de s i m ism o.
E s  un p ro b lem a  de com un icacibn , no de In fo rm ac ib n . S e  t ra ta  de un
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com por 1 am iento  m enos m ecbnico y mbs p e rc e p liv o . Se t r a ta  de con se­
g u ir  la  e m e rg e n c ia  de los re c u rs o s  del c lie n te .
C apac idad  e m o b tlca .
N o o lv idem os que e x is te n  v a r lo s  n iv e le s  de com prenslbn .
a. L a  com prens ib n  fis lc n b m ic a  o no v e rb a l, con s is te  en c a p ta r a lgo  de 
la  e x p e r le n c la  de los  dembs a p a r t i r  de in d lc lo s  f is  I cos a veces  sb  
t i le s .
b. P u ram en te  v e rb a l que es la  que apenas va mas a llb  de la s  p a la b ra s .
c. L b g ica ; que e n tra n a  c le r ta s  re la c lo n e s  de causal Idad o al m enos de 
secuenc la  Ib g Ic a  s a tls fa c le n d o  las  neces idad es  ra c lo n a le s  del In d iv i­
duo.
d. L a  co m prens ib n  p s ic o lb g ic a , que puede s u b d iv id irs e  en;
-D ln b m lc a :  c o n s is te  en el reco n o c lm len to  p o r p a r le  del e s p e c ia lly  
la  de lo s  m b v lle s  p ro fu n d o s . Im pulses y ten d en c las  con sc ien tes  e 
In c o n s c ie n te s .
E s  m eto d o id g ic a  ya que u t i l lz a  sim bolos, p a ra d o ja s  e  In tu Ic lo n e s .
-  E m pb tica ; tambifen se r e f le r e  como la  a n te r io r  a la  econom la In ­
te rn a  del In d iv id u o  solo  que festa tra ta  de c a p ta r  los  datos ta l 
como e l s u je to  los p ré s e n ta , re f le ja n d o  su s ig n ific a c ib n .
M a d u r e z  e m o d o n a l y  com prensibn  de s i mismo.
S e  m o s tra rb  a travfes de la  capac idad  p a ra :
a. P a r t ic ip e r  en la  ta re a  de ayuda s in  ten e r la  te n tac ib n  de m odela r  
al o tro  a la  Im agen de si m ism o.
b. M an ten e r la z o s  a fe c tiv o s  s in  Im p llcac lo n es  costosas , p a ra  lo  cual 
e| a s e s o r debe te l e r  s a lld a s  adecuadas p a ra  las n e c e s id a d e s  que 
s ien te  como fondam entales  p a ra  su p erson a .
E l u te n s lllo  p r im o rd ia l del a s e s o r es su p erson a l Idad  y p o r tan to  su 
au loconoc im len to  es p rim o rd ia l. E l tlpo  de conoc lm len to  de s i m is ­
mo se m a n ifie s ta  en e l funclonam  lento bptim o de la p e rs o n a l Id ad , en
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una a p e r tu re  constan te  a la  e x p e r le n c la .
E s tos  Im p o rtan tes  aspectos han de s e r  consegu idos a base dc e x p e rle n c ia s  
g ru p a le s , tfecnicas de s e n s lb il Iz a c ib n  y ap ro x im ac io n es  le ra p b u lic a s  que 
ayuden a la  re v ls ib n  y re m o d e lac ib n , que co la b o r en en una h lg ie n e  ps iq u ica  
Im p re s c ln d lb le  p a ra  la  com ple ja  y com prom et I da ta re a  hasta  aqui esbozada. 
*
P o r  b itlm o  vamos a d e s ta c a r trè s  aspectos  quo d eberbn  ap u n ta r a la  déon­
to lo g ie  p ro fe s lo n a l del a s e so r y que d e b e rla n  p re s  I d ir  to da acc ib n  de a s e ­
s o r am len to .
L a  T o le ra n c ia
S e  debe en tend er como la  l ib e r ta d  con ced id a  al s is tem a c lie n te  p e ro  que no 
se  r e f le r e  so lam ente a que pueda e x p r e s a r  todo e l m a te r ia l co n s id e r ado -  
tabb , s ino  que es In co n d ic io n a l re s p e c to  a todo lo que el In d iv id u o  q u ie ra  
con ta r .  S e  t ra ta  como vemos de r e d u c lr  la  a n g u s tla , que en r e a l  Idad es  
una a c tltu d  de d efensa  enem lga del c re c ln ile n to . P a r a  z llo  e l su je to  ha de 
e n c o n tra rs e  p ro te g ld o  de toda e x ig e n c ia , am enaza a p re s ib n .
C uando el c lie n te  an te  una d ete rm ln a d a  a c tltu d  no p ré s e n ta  Im p ac len c ia  o 
In s a tls fa c c ib n  la  e x p e r le n c la  em o cla l c o r re c t  I va se p ro du ce .
Cuando s ien te  que puede m o s tra rs e  Incomodo es cuando em p leza  a m o s tra y  
se cbmodo. E s  p re c is o  que se lle g u e  a ro m p e r la s  re s is tc n d la s .
E l  re s p e to
E l c lie n te  sc m e re c e  e l re s p e to  de e n tra d a , de fo rm a g ra tu lta .
'
L a  e x p e r le n c la  que t ra e  es bn Ica y s u e le  e x te n d e rs e  a un n bm ero  de ahos; 
es lo  que hace a los Ind iv ldu os  las  p ers o n a s  mbs com pétentes p a ra  d e c !d ir  
una lln e a  de conducta com patib le  con sus n ec e s id a d e s , d eseo s, v a lo re s  y 
c ap ac ldad es.
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A l d es e a r y p o n er los m ed ios p ara  m e jo ra r  su es fad o  a c tu a l d em uestra  efecU_ 
vam ente la ten d en c la  a la autonom ie y r e  va l o r  Iz a c ib n .
L a  acep tac ib n
Aunque se s u e le  e n te n d e r com o a p ro b a c ib n , no es a s l.  L o  que se acepta  e s , -  
e l s istem a en su to ta lld a d , ta l como e x is te ,  no como p o ten c la l s in o  d in âm ico , 
de ac tltud es  y n ec e s id a d e s  en  su p re s e n ta c ib n  a c tu a l. E s to  d ism inuye  s e n s i-  
blem ente la a n g u s tla , p e ro  p a ra  e l lo  ha de s e r  a u tè n tic o , lo  cu a l no v io le n ta  
la  s in c e rld a d ; lo  que v is to  desde fu e ra  puede p a re c e r  p e rv e rs o , d e s tru c tiv e  
o ex traR o  se lle g a  a v e r  Cinicam enle com o una am arga  d efensa  de un su je to  a -  
m enazado p o r enc im a de sus p o s ib illd a d e s  y capac idad  de re s is te n c ia .
E s ta s  in te re s a n te s  a p o rta c lo n e s  de C a r i  R o g e rs  m erecen  e s ta r  asum idas p or 
e l aseso r pues fa c i l i t a n  e l c re c im le n to  en  c u a lq u le r  tipo  de re la c ib n  s ig n ific a  
t iv a .
pr>
39 P A R T E
D E S C R IP C IO N  D E  U N  P R O C E S O  D E  A S E S O R A M IE N T O
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IN T R O D U C C IO N
L os  p ro fe s o re s  com ponentes de la C à te d ra  de F ilo le c n ia  I I I  de la E s c u e la  S ij 
i^er i o r de In g e n ie ro s  A g ro no m es de la U n iv e rs id a d  P o lité c n ic a  de M a d rid , des  
pués de h ab er segu ido  en  e l In s titu to  de C ie n c ia s  de la E d u c a c ib n  de dicha U -  
n iv e rs îd a d  d iv e rs a s  acc io n es  p a ra  au m en ta r su fo rm ac ib n  p ed agb g ica , s o l ic i -  
ta ro n  la co n tin u id ad  de su p e rfe c c io n a m ie n to j como ya hem os d ic h o  p u s ie ro n  
a d isp o s ic ib n  d e l I . C . E .  e l m a te r ia l e In s tru m e n te s  u tiliz a d o s  p a ra  sus ense  
f ian zas , a s l como todas las  p erso n as  que com ponîan la C à te d ra , con el f in  de 
que se r e a l iz a r a  una re v is ib n  com pléta  de sus enseR anzas p a ra  d e te c ta r  los  
aspectos s u s c e p tib le s  de m e jo ra .
E l  hecho de que los p ro fe s o re s  a p a r e c ie r a n  con tan c la ra  m o tiv a c ib n , pues -  
s u rg îa  de e llo s  la  p e tic ib n , e ra  un buen in ic io  p ara  que p u d ie ra  d a rs e  un a u -  
tén tlco  a p re n d iz a je .
Adem às de esta  a lta  c a l idad  en  la  m o tivac ib n , se r e a l iz a r îa  g ira n d o  en to rn o  a 
su actu ac ib n  como p ro fe s o re s  ya que no se Ira ta b a  de una p re p a ra c ib n  p a ra  e l 
fu tu re , s ino  que se d e s a r r o lla r fa  en re la c ib n  constan te  con su a c tiv id a d  d ia —  
r i a ,
Hubo que d a r p o r tan to  una re s p u e s la  o r ig in a l y p ro v is io n a l, ya que la d o c u -  
m entaclbn b ib llo g rà f ic a  e x is ta n te , p ro ve n ta  de o tro s  s e c to re s  y s in te t iz a r la  y 
r e f e r i r la  a l n Iv e l u n iv e r s ita r io  o b llg b  a I r  c re a n d o  a m edida de que se fuè a -  
vanzando en e l t ra b a jo ;  tam blén se p u d ie ro n  u t i l iz e r  a p o rta c lo n e s  pedagbgicas  
de los Oitim os aR os, tan tas  v e ces  in c o rp o ra d a s  s in  la s u fic ie n te  e x p e r im e n ta -  
c ib n . «,
L a  te o rta  y la p ra c tic e  a p a re c ie ro n  en  una n e c e s a ria  s im b io s is  de la que s u r ­
gi b es ta  te rc e ra  p a r te  y que deseam os sea co n s id erad a  com o un con junto  con  
la s u fic ie n te  c o h e re n c ia  como p a ra  que pueda s e r  c r it ic a d o ; con  e llo  se con—
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v e r  I ira  en una a p o rta c i& n  p a ra  los s ig u ie n le s  tra b a jo s  que n c c e s a r lam ente —  
han de c o m p lé te r y a m p lia r  la f ig u ra  p ro fe s io n a l del a s e s o r técnico-pedagogi_  
co.
A quî, d icha f ig u ra  ha ido p er fi landose a t ra v c s  de una le o r îa  y una p ra c tic e  de 
te rm in a d a s ; ê s ta s  por un lado han p e rm itid o  su fo rm u lae  ion  y , a l m ism o tiem ­
po la han lim ita d o , p e ro  ya sabem os que e s to  s u e le  s e r  una co n stan te  hum ana.
N o o bstan te , de es ta  re a lld a d  se pueden In f e r l r  in n u m erab les  v îa s  de e n r iq u y  
c im ien to  tan to  p o r las in f in ité s  c o m b in e d  ones de m étodos que pueden a p l lc a r -  
s e , como p or la p o s ib ilid a d  de in te g ra r  n um erosas  a p o rta c lo n e s  d e l tc r re n o  
de las c ie n c ia s  d e l co m p o rtam ien to .
A dem as, si con una buena p re p a ra c ib n , nos a tre v e m o s  a in v e n te r , es ta  f ig u ra  
puede c o n v e r t irs e  en una fuen te  ina g o ta b le  de re a lîz a c ib n  p ro fe s io n a l as l co ­
mo en una ayuda im p re s c in d îb le  p a ra  e l d é s a r ro i lo de n u e s tra s  in s ti tuc iones.
P R E S E N T A C IO N
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H îE R S O N A S  Q U E  IN T E R V IE N E N .
D e  la E . T . S .  I .  Agrônom os:
D . F e rn a n d o  G IL  A L B E R T  
C a lc d r& llc o  de F Ito le c n Ia  I I I  
D R a. E l ls a  B O IX  A R IS T U  
P r o fe s o r a  ag reg ad a  
D . V Ic e n te  S O T E S  R U IZ  
P r o fe s o r  ag reg ad o  
D R a. P l l a r  M A R IN  
E n c a rg a d a  de C u rs o  
D . M anuel V A Z Q U E Z  P R  A D  A  
E n c a rg ad o  de C u rs o
D e l I . C . E .  :
D R a. M5 del C a rm e n  O N A T E  G O M E Z  
J e fe  de la  D Iv Is iô n  de O r le n ta c ib n  y 
A s e s o ra m ie n to  T è c n ic o -P e d a g b g ic o
N ota:
H ay  que d e s ta c a r  que se sum aron  r& p idam ente  a l equ lpo:
D , Josb IG L E S IA S  G O N Z A L E Z  
P r o fe s o r  de la  E s c u e la  T fecnIca de 
In g e n ie ro s  A g r ic o le s  
D , P e d ro  H O Y O S  E C H E V A R R IA  
B e c a r lo  que c o la b o ra  e Im p a rte  temas 
e s p e c ific o s .
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E l com icnzo , d ir la m o s  o f ic la l ,  tuvo lu g a r en la a p e r tu ra  de cu rs o  1 9 7 9 -8 0  
con la  p re s e n ta c ib n  de la  a s e s o ra  a los alum nos e l p r im e r  d ia  de c la s e ;  
la  c à te d ra  tien e  la costum bre  de d e d ic a r lo  a p r e s e n te r ,  tanto a los p ro ­
fe s o re s  que van  a im p a r t ir  la s  c la s e s  te b r ic a s  y p r& c tic a s  como a comen^ 
ta r  el p ro g ra m a , s e m in a rlo s  m o n o g rà fic o s , v la je s ,  e tc . que se tien e  p re  
v Is to  l le v a r  a cabo a lo la rg o  del c u rs o ,
A p a re c e  a co n tin u ac ib n  una re s e fia  de las  dos s e s lo n es  de in trod ucc ion ^  
ya que la  c à te d ra  Im p a rte  sus ensen an zas  a un  g ru p o  de e s p e c ia l Idad de 
E lto te c n ia  en 52 c u rs o  de c a r r e r a  y o tro  en 49 form ado p o r alum nos de 
o tra s  e s p e c la lid a d e s ,â  feste le  denom inan I . R .  E .  (e s p e c ia lidades de Indus­
t r ie s  a g r ic o le s , In g é n ie r ie  r u r a l  y Econom la a g r a r la ) .
A p e r tu ra  de C u rs o : 15 de O c to b re  de 1979.
G ru po  esp ec ia l Idad  -  L u g a r :  Campo de p rà c t ic a s  de la E . T .  S . I.  Agrbnom os
H o ra  : I l  m aRana.
A s is te n te s :
C a te d rà t ic o ;  D . F e rn a n d o  G IL  A L B E R T
A .gregados : D R a. E l ls a  B O IX  A R IS T U
D . V ic e n te  S O T E S  R U IZ
E n c a rg a d o s
de C u rs o  : D . M anuel V A Z Q U E Z  P R  A D  A  
DRa. P l l a r  M A R IN  
IC E : D R a. M9 C arm en  O N A T E
A lum nos: 25 aprox im ad am en te
D e s a r r o llo :  P re s e n ta c ib n  de lo s  p ro fe s o re s  a s is te n te s  y re p ré s e n ta n te  
del IC E  p a ra  e l segu lm lento  de la  C à te d ra ,
R e v is ib n  de h o r a r lo s  y temas de la  a s ig n a tu ra  
E v a lu a c ib n  con tinua y exàm en f in a l.
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B ib lio g r a fta  b â s îc a .
R eco m end acio nes  s o b re  la n eces id ad  de e s lu d io .
S e m in a rlo s  o liv ic u ltu r a ,  v i l ic u ltu r a  y c i l r ic u l lu r a .
Ruegos y p reg u n tas : T em a  de la a s ig n a tu ra  c u a tr im e s tr a l.
D Ife r e n c la  e n tre  te o r îa  y p rà c tic a .
G rupo  IR E : A s ig n a tu ra  p a ra  o tra s  e s p e c ia l idades de la c a r r e r a :  in d u s tr ie s ,  
r u r a le s ,  eco n oa ifa .
A s is te n te s : P ro fe s o ra d o  -  e l m ism o.
A lum nos -  6 0  apro x im ad a m e n te .
P re s e n ta c ib n  sem e jan te  a la a n te r io r  In s is tle n d o  en:
-  la im p a rt ic io n  de c la s e s  s e rla m e n te  pues son pocas h o ras
-  a qu ien  no se le  a p ru eb a  p o r c u rs o  no se le g u ard a  la nota .
R uegos y p regu ntas ;
"  P o s ib il id a d  de los alum nos lib r e s  de s e g u ir  la c la s e , haciéndo  
adem as l%s exam enes p a rc la le s .
C O M E N T A R IO S  A  L A  O B S E R V A C IO N  P O R  P A R T E  D E  L A  A S E S O R A
-  M ay o r u til iz a c ib n  de m edios; e n c e ra d o
h o jas  im p re s a s  
re t ro p ro y e c to r
-  P re s e n ta c ib n  de o b je t!v o s  en  v e z  de con ten id o s .
-  N o  se ha hab lado  de la p o s ib ilid a d  de l ib ro s  de con su lta  en e l s e m in a r io .
-  A puntes y o tra s  fu en tes  de in fo rm a c ib n .
-  In te re s a n te  la p o s ib ilid a d  de re u n irs e  en  g rupos p or a fin id a d  de 3 a 5 p e rs o  
n as .
-  S e n sac ib n  de s e r ie d a d  con  un c ie r to  fo rm a lis m e  mas acentuado  en  e l g rupo  . 
IR E .
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E s  muy im p o rtan te  r e s a l t a r ,  que a p a r t i r  de la p r im e ra  re u n io n  con los —  
com ponentes de la c à te d ra  se d e c id ià  como método de t ra b a jo  re u n ir s e  todos 
los m a rte s , t rè s  h o ra s  ap ro x im ad am en te . D e e s tas  s e s io n e s , colum na v e r ty  
b ra l del a s e s o ra m ie n to , se fu e ro n  re d a c ta n d o  a c ta s  que, p a ra  e v i ta r  la mo­
notonia de los n om bres  y dem âs fo rm a lis m e s , a p a re c e n  s in te tiz a d a s  a lo la y  
go de las fases  de l t ra b a jo , s irv ié n d o n o s  a veces  o de in tro d u cc i& n  o de s in  
te s is , segùn los c a s o s .
L a  p r im e ra  fa se que vam os a d e s c r ib ir  se ha d e s a r ro lla d o  a t ra v é s  de v a r ia s  
se s io n es , con un tiem po ap ro x im ad o  de 24 h o ra s .
No ha quedado c o n ta b lllz a d a  la d e d ic a c ib n  de los com ponentes e n tre  cada s y  . 
s ié n , ni en e s ta  n i en  las  o tra s  fases  d e l p ro y e c to , si b ien  segùn la ta re a  
que se ha tra ta d o  en  cada c a s o , es to s  tiem pos han v a r ia d o  s e n s ib lem en te .
T am bién  en las  c ita d a s  a c ta s  se pueden co m p ro b a r las  ra z o n e s  de la  in f le —  
x lb n  en una lln e a  de t ra b a jo , e l abandono de d é te rm in a d as  ta r e a s , o las  eau  
sas de la d e d ic a c ib n  a un tema no p ro g ram ad o  con a n te r lo r îd a d .
H ay  que ten e r en  cuen ta  la f le x ib ilid a d  con que fué conceb ido  todo e l p ro ceso  
de a s e s o ra m ie n to . D ado  que los p ro fe s o re s  tien e n  que r e a l l z a r  exàm enes , 
p re p a r a r  p rà c t ic a s , r e s o lv e r  p ro b lem as que hayan  s u rg id o  en c la s e , e tc ,  
son ès to s  los tem as que pasan en a lgùn  momento a p r im e r  p iano  en  una ses ib n , 
s in  que festo deba s e r  c o n s id e ra d o  como c e n s u ra b le . L a  a s e s o ra  se e n carg a  
de re to m a r e l asun to  a n te r io r  en e l punto en  que fué abandonado p a ra  su con  
tin u id ad  o p a ra  que quede con sc len tem ente  re le g a d o  en  fun c ib n  de una n ec e ­
s id a d  mas u rg e n te , re n ta b le  o s a t ls fa c to r la .
R E C O G ID A  D E  IN F O R M A C IQ N
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E L  P R O Y E C T O  IN IC IA L
T ra s  la p r im e ra  s e s ib n , se p re s e n lb  p o r p a r te  de la a s e s o ra  un p ro ye c to  que 
tenta una funcibn  m eram ente  In s tru m e n ta l, que c u m p lir ta  su papel inc lu so  s i ­
lo que despuês ré s u lte r a  como d e s a r r o llo ,  tu v ie ra  poco que v e r  con su p r i ­
m era  re d a c c ib n ; en  re a lld a d  s e rta  un s igno  de su fu n c lo n a lid ad  e l que f u e r a -  
pro n to  m o d ificado . N o  o bstan te  tenta su im p o rta n c ia  en la m edida de que su -  
m isibn  e ra  produc i r  una a c tltu d  p o s itiv a  h a c ia  la ta re a  a d é s a r ro i la r ,  d an do -  
la sensacibn  de que ya e x is t îa  a lgo  s o b re  lo  cu a l p o d er t r a b a ja r .
E s  un hecho que la fa lta  de h àb ito  en m etod o lo g îas  c re a t iv a s ,  que sue le  s e r  -  
todavta hoy una con s ta n te  en los g rupos de t ra b a jo , d if ic u lta  e l t r a b a ja r  s in  -  
a ju s ta rs e  a norm es  p re d e te rm in a d a s , c la r a s  y a s p e c tfîc a s , lo que puede —  
c r e a r  a l com ienzo  de c u a lq u le r  t ra b a jo  un v a c to , s u flc ie n te m e n te  Im p ortan te  
como p ara  que e l d esàn im o  cunda y la a c c ib n  p ie rd a  su p o s ib ilid a d  en e l In i —  
c io .
D e l c itad o  p ro y e c to ,s i b ie n  e ra  a lgo  m às a m p lio , in c lu s o  con una p la n ific a c ib n  
con tiem pos p a ra  a p o y a r la idea  que hem os d e s a r ro lla d o  en e l p à r ra fo  a n te ­
r i o r ,  vamos a d e s ta c a r  a co n tin u ac ib n  los o b je tiv o s  que p re te n d ta  c u b r ir ;
12 A n a liz a r  las  ta re a s  d é s a r ro ila d a s  en  la c à te d ra  de F Ito te c n ia  I I I  du­
ra n te  o tro s  c u rs o s .
22 D e te c ta r  los  aspectos  s u c e p tib le s  de m e jo ra .
32 P ro p o n e r una e s tra te g la  de cam b io .
42  E x p e r Im e n ta r  e l nuevo p lan team ien to  a lo la rg o  de l c u rs o  1 9 7 9 -8 0 .
59 R ecog er los datos y e s ta b le c e r  un e s tu d io  c o m p a ra tiv o  con los o b te -  
nldos en  e l  punto 12 . ;
69 In form e f in a l.
A  continuacibn  se pasb a com entar s in  un o rd en  p re d e te rm in a d o , p o s ib les  foy  
mas de lo g ra r  los  c ita d o s  o b je tiv o s . E n  e s te  to rb e llin o  de Id e a s , llam ado tè y
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n ica .ncn te  " b ra in s to rm in g "  se pensb en  la p o s ib ilid a d  de u t i l iz a r  los ind icado  
r e s  de la c a lid a d  de la en se fian za  re d a c ta d o s  en la secc ib n  de D ire c t iv e s  de 
e s te  I . C . E .  p a ra  e v a lu a r  los c e n tre s .
L a  f ilo s o fta  de base de e s te  t ra b a jo  e s tà  en z o n s id e ra r  que re d a c ta d o s  unos 
in d ic a d o re s  de la c a lid a d  de la e n s e R an za ,és to s  nos p e r m ilir â n  d e te c ta r  e l n [  
v e l a lcan zad o  en  d izh o  a sp ec to .
S e  con c re ta n  en e l c ita d o  docum ente las  fu n c io n es  que se c o n s id e ra n  t lp ic a s  
o fundam entales de c u a lq u ie r  c e n tre :
I .  Fun cib n  d ir e c t iv a .
I I .  Fun cib n  d ocen te .
I I I .  Fun cib n  a lum nado.
IV .  Funcibn  s e rv ic io s  a u x ! I la re s  y asp ec to s  m a te r la le s .
V .  Funcibn  re la c lo n e s  d e l c e n tre  con e l e x te r io r .
A  cada una de e s ta s  fun c io nes  se le  ha as ign ado  un grupo  de In d ic a d o re s  que 
pueden o b s e rv a rs e  m&s a d e la n te .
D e la acep tac ib n  de e s te  docum ente como punto  de p a rtid a  se s ig u ib  e l p r im e r  
ob je tl vo del g rupo  de tra b a jo :
("C onsegu ir un m odelo de in d ic a d o re s  de la c a lid a d  de la ensefianza  p a ra  una 
c à te d ra  u n iv e r s it a r la " .
Com o ya hemos apuntado , es  c la r o  que han de e x is t i r  d ife re n c la s  e n tre  los in 
d ic a d o re s  de la c a lid a d  de un c e n tre  y los que han de s u r g ir  si querem os apH  
c a r  los a una c à te d ra  de la U n iv e rs id a d  P o lité c n ic a  de M a d rid . F ué  p ré c is a  —  
mente esta d ife re n c ia  lo que tam blén  p a r e d  b in te re s a n te  al D ep a rta m e n to  de 
D ire c t iv e s  dado que se p o d rfa  a m p lia r  e l te r re n o  de a p lic a c ib n  del t ra b a jo  r e y  
liza d o  por e llo s .
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D e las ac ias  que se fu e ro n  acum ulando en e s ta s  p rim e ra s  ses io n es  podemos 
e n tre s a c a r  que se v io  la n eces idad  de in c lu ir  una nueva fun c ib n , in v e s tig a ­
c ib n , a s î como la de rem ode la r  sens ib lem ente  muchos de los puntos que no 
e ra n  p e rtin e n te s  en la  s itu a c ib n  con tem plada.
E s  év iden te  que e s to  ten îa  que r e s u lta r  a s l ,  dado que han de e x is l i r  Innum e­
ra b le s  d ife re n c la s  e n tre  un in s tru m e n te  que tra te  de e v a lu a r  un c e n tre  de en  
seRanza m edia y  la  c a lid a d  de la enseR anza de una c à te d ra  de la  U n iv e rs id a d  
P o lité c n ic a  de M a d r id .
D espués de las co n sab id as  a p o rta c lo n e s  s u rg lb  e l docum ente que a p a re c e  a 
continuacibn .
IN D IC A D O R E S  D E  L A  C A L ID A D  D E  L A  E N S E N A N Z A  D E  U N A  C A T E D R A  
U N IV E R S IT A R IA
I .  F U N C IO N  D IR E C T IV A
1.1 . P a r t ic ip a c ib n  de los m iem bros de la c à te d ra .
I. 2 . O rg a n iza c ib n  y u t i l iz a c ib n  de re c u rs o s .
I.  3. P la n if ic a c ib n  de ta re a s  e d u c a tiv a s .
1 .4 . P ro g ra m a  de p e rfe c c lo n a m ie n to .
1 .5 . M ecanism os de c o n tro l de los o b je tiv o s .
1 .6 . P la n if ic a c ib n  de a c tlv id a d e s  e x tra -a c a d é m ic a s .
I I .  F U N C  IO N  D O C E N T E
11.1. N iv e l c le n t îf ic o  de l p ro fe s o ra d o .
11.2. F o rm a c ib n  pedagbgica  del p ro fe s o ra d o .
I I .  3. D ed ic a c ib n  d e l p ro fe s o ra d o .
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11.4. R e a l iza c ib n  en cqu ipo  de las ta re a s  de p ro g ram a c ib n , e v a lu a c ib n  y 
c o o rd in a c ib n  de las  en se n an za s .
11.5. U t i l iz a c ib n  s is te m a lic a  de mfetodos a c tu a lizo d o s  de ensen an zas .
11.6. U t i l iz a c ib n  s is te m a tic a  de re c u rs o s  d id a c tic o s  v a r ia d o s .
11.7. A te n c ib n  s is te m a tic a  a los a lum nos.
I I I .  F U N C  IO N  A L U M N A D O
I I I .  1 . N iv e l de con oc im ien tos  y d e s tre z a s  de los alum nos a l f in a l iz a r  cada  
n iv e l.
I I I .  2 . P a r t ic ip a c ib n  de los alum nos en  la s  ta re a s  acad ém icas .
I I I .  3 . A p ro ve c h a m ie n to  y re n d im ie n to  de los a lum nos.
I I I .  4 ,  R e la c lo n e s  p erso n a  les e n tre  los a lum nos y los p ro fe s o re s .
IV .  F U N C  IO N  A S P E C T O S  M A T E R IA L E S
IV .  1 , L o c a le s  e  In s ta la c lo n e s .
IV .  2 . M a te r ia l  de la b o ra to r io  y /o  p ra c t ic e s .
IV . 3 . R e c u rs o s  d id fecticos.
I V . 4 ,  D o ta c ib n  b ib lio g ra f ic a  y su u t i l iz a c ib n .
V .  F U N C  IO N  C O N E X IO N E S  C O N  E L  E X T E R IO R
V .  1. P ro g ra m a s  de re la c ib n .
Vv2r~ L os  ahtigubs aTümnds^ : : :
V I .  F U N C  IO N  IN V E S T IG A C IO N  Y  A C T IV ID A D  P R O F E S IO N A L
V I .  1 . In v e s tig a c ib n .
V I .  2 . A c tiv id a d  p ro fe s io n a l.
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D E S C R IP C IO N  D E  C O N D U C T A S  D E  C A D A  IN D IC A D O R
S Ig u ién do  con la m e lo do log îa  Ind icada pasam os a la segunda fa s e  de tra b a jo  
que consiste  en d e s c r* ib ir  las  conduct as en  que se e s p e c ific a n  los c ita d o s  in ­
d ic a d o re s . V an  a s e r  è s ta s  p re c isa m e n te  las que podràn  s e r  c a llfic a d a s ^ y a  
que p er mi ten una d ir e c ta  o b s e rv a c i& n .
E l  n iv e l de g en era  lid a d  e n  que se mueven los in d ic a d o re s  ré s u lta  toda v ia  po'- 
co Gtil p a ra  la c a l i f ic a c io n  dada la eno rm e s u b je tiv id a d  que c o n lle v a r îa .
Y a  tenemos e l segundo o b je tiv o  a c o n s e g u ir  por e l grupo  de tra b a jo .
"R e d a c ta r las d ife re n te s  conduc las  oue engloba cada in d ic a d o r de c a lid a d  de 
la ensefianza de una c & ted ra  u n iv e r s i t a r ia . '*
C O N D U C T A S  P A R A  O B T E N E R  E L  IN D IC E  D E  C A L ID A D  D E  U N A  C A T E D R A  
U N IV E R S IT A R IA
I .  F U N C IO N  D IR E C T IV A
I .  1. P A R T IC IP A C IO N  D E  L O S  M IE M B R O S  D E  L A  C A T E D R A
1 .1 .1 .  P e r îo d ic id a d  de las  re u n i ones.
1 .1 .2 .  D is tr ib u c io n  de fun c io nes .
1 .1 .3 .  M étodos p a ra  la  toma de d ec is io n e s .
1 .1 .4 .  R ecepc î& n  y tra n s m is ié n  de in fo rm ac ib n  a la c à te d ra .
1 .1 .5 .  P ro m o c ib n  de las re la c lo n e s  con e l re s to  de las  c à te d ra s .
1 .1 .6 .  G ra d o  de m oti vac ib n  y am biente de tra b a jo .
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I. 2 . O R G A N IZ A C IO N  Y  U T IL IZ A C IO N  D E  R E C U R S O S
1 .2 .1 .  T ra n s m is ib n  de las n o rm a tiv e s  g e n e ra te s  a los cornponenles de 
la  c à te d ra .
1 .2 .2 .  A r e a s  de autonom ie de los com ponentes de la c à te d ra .
1 .2 . 3 . G ra d o  de in te rv e n c ib n  de la  c à te d ra  en e l c e n tre .
1 .2 .4 .  D is tr ib u c ib n  de re c u rs o s :  à r e a s ,  despachos y la b o ra to r io s .
1 .2 .5 .  D is tr ib u c ib n  de re c u rs o s  hum anos.
I. 3 . P L A N IF IC A C IO N  D E  T A R E A S  E D U C A T I V A S
1 .3 . 1. R e v is ib n  de la p ro g ra m a c ib n  p o r o b je tiv o s  de a p re n d iz a je .
1 .3 .2 .  C a le n d a r io  de a c iiv id a d e s  a c a d é m ic a s .
1 .3 .3 .  H o r a r io s  p ro gram ado s  y c o o rd in a d o s .
I.  3 .4 .  R e v is ib n  de la p la n ific a c ib n  de las  e v a lu a c io n e s .
1 .3 .5 .  C a le n d a r io  de a c tiv id a d e s  c o m p le m en la ria s  (v ia je s , s e m in a r ie s ,  
c o n fe re n c la s , e t c . )
1 .4 . P R O G R A M A S  D E  P E R F E C C IO N A M IE N T O
1 .4 .1 .  T ip o s  de a c c ib n  de p e rfe c c lo n a m ie n to  c le n t îf ic o .
1 .4 .2 .  P e r fe c c lo n a m ie n to  p edagbgico .
1 .4 .3 .  R e c e p c ib n  de l lb ro s  y r e v is ta s .
1 .4 .4 .  C a n a le s  de d is tr ib u c if& i de docum entée ibn  d e n tro  de la c à te d ra .
1 .5 . M E C A N IS M O S  D E  C O N T R O L  D E  L O S  O B J E T IV O S
1 .5 .1 .  P la n if ic a c ib n  de la e v a lu a c ib n  de los o b je tiv o s .
1 .5 .2 .  R eu n io n es  c o m e n ta rio  de los re s u lta d o s .
1 .5 .3 .  V a lo ra c ib n  de las  o p in io nes  de los alum nos.
1 .5 .4 .  E s ta d îs t ic a s  re la t iv e s  a los é x ito s  y fra c a s o s .
1 .5 .5 .  E s tu d io  de las  causas  d e l f ra c a s o .
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1 .6 .  P L  A N  IF  1C A C  IO N  D E  A C T IV ID A D E S  E X T R A -A C A D E M IC A S .
1 .6 .1 .  C o o rd in a c lô n  de la s  la re a s  acad6m lcas .
1 .6 .2 .  F I ja c lô n  de lln e a s  de tra b a jo  de In v e s tig a c lô n .
1 .6 .3 .  A s Ign ac lO n  de re c u rs o s  p a ra  e s ta s  a c tlv ld a d e s .
I I .  F U N C IO N  D O C E N T E
II .  1. N IV E L  C IE N T IF IC O  D E L  P R O F E S O R A D O .
I I .  1. 1. T llu la c !6 n  y es tudfos  p o s te r lo re s .
I I .  1. 2 . P u b llc a c lo n e s .
I I .  1 .3 .  A f in id a d  de su e s p e c la llz a c l6 n  con el tem a a d e s a r ro -  
l l a r .
1 1 .1 .4 . C o n fe re n c la s  y p a r t ic ip a c lô n  en re u n io n s  s y co n g reso s .
1 1 .1 .5 . E x p e r le n c la  p ro fe s io n a l en el à re a  de su e s p e c ia lid a d .
11.2. F O R M A C IO N  P E D A G O G IC A  D E L  P R O F E S O R A D O .
1 1 .2 .1 . AJyos de docencla  y m a te r la s  que Im p a rte .
1 1 .2 .2 . C u rs o s  y re u n lo n e s  de p ro b le m a s  pedagbgicos.
1 1 .2 .3 . C o la b o ra c lô n  en In v e s tig a c lo n e s  p ed agbgicas del C e n tro , 
IC E s .  u o tro s  o rg an is m o s .
11.3. D E D IC A C IO N  D E L  P R O F E S O R A D O
11.3. 1. F o rm u la c lô n  de o b je tiv o s  o p é ra iIv o a .
I I .  3 . 2 . Rfegimen de d e d ic a c ib n .
I I .  3. 3 . H o ra s  de c la se  y p erm a n e n c la  en e l C e n tro .
1 1 .3 .4 . R e la c lô n  de o tra s  a c tlv ld a d e s  la b o ra le s  con e l tema 
que se d é s a r ro i la .
1 1 .3 .5 . F a lta s  de a s is te n c la .
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I I .  3. 6 . S u s  ju s ilf ic n c io n e s .
1 1 .3 .7 .  P la n if ic a c ib n  de la  e v a lu a c ib n .
11.4. R E A L IZ A C IO N  E N  E O U IP O  D E  L A S  T A R E A S  D E  P R O G R A M A -  
C IO N , E V A L U A C IO N  Y  C O O R D IN A C IO N  D E  L A S  E N S E N A N Z A S
11.4. 1. C a le n d a r lo de re u n lo n e s  p a ra  p ro g ra m a c ib n .
1 1 .4 .2 . C o h e re n c la  y a r l lc u la c ib n  e n tre  los o b je tiv o s  de la  C à -  
te d ra  y e l re s to  de a s ig n a tu ra s .
1 1 .4 .3 . D e te rm in a c ib n  de l lb ro s  de te x to , con su lta  y apuntes.
1 1 .4 .4 . R e la c ib n  b ib llo g rb fic a  s e lec c lo n a d a  y com entada.
11.5. U T IL IZ A C IO N  S IS T E M A T IC A  D E  M E T O D O S  A C T U A L IZ A D O S  D E  
E N S E N A N Z A . (basados en  los  p r in c ip lo s  de a c tiv id a d  In d lv ld u a -  
I Iz a o fb n , s o c la llz a c ib n  y c re a t iv id a d ) .
1 1 .5 .1 .  E je r c ic lo s  re a llz a d o s  p o r lo s  alum nos.
1 1 .5 .2 . T lp o s  de ag ru p am ien to s  que el p ro fe s o r  u t i l Iz a  en c la s e .
1 1 .5 .3 . T ra b a jo s  de l ib r e  a p o rla c ib n  re a llz a d o s  p o r los alumnos
1 1 .5 .4 . A c tlv ld a d e s  p ro g ram a d a s  p a ra  la  con secu c ibn  de los ob­
je t iv o s .
I I .  5 . 5  S itu a c lo n e s  que dan o po rtu n id a d  a la  e x p rè s Ib n  c re a t iv a .
1 1 .5 .6 . M a te r ia l  de tra b a jo  p re p a ra d o  o u tilIz a d o  p o r el p ro fe ­
s o r y / o  lo s  alum nos.
1 1 .5 .7 . A n b lls ls  de las  p ro g ram a c lo n es  o p re p a ra c ib n  de c lases  
de lo s  d is tin to s  p ro fe s o re s .
11.6. U T IL IZ A C IO N  S IS T E M A T IC A  D E  R E C U R S O S  D ID A C T 1 0 0 S  V A -  
R IA D O S .
1 1 .6 .1 . U t i l lz a c ib n  de a p a ra to s  de M ed ios  a u d io v is u a le s  y o tro  
m a te r ia l de apoyo e x is ta n te .
1 1 .6 .2 . F o rm a  en que e s té  o rg a n iza d o  e l s is tem a de d is tr ib u e  Ibn
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de a p a ra to s  y dem és re c u rs o s .
1 1 .6 .3 . S c le c c ib n  de m a te r ia l c o m e rc la l o d isenado en e l C e n tro .
11.7. A T E N C IO N  S IS T E M A T IC A  A  L O S  A L U M N O S .
11.7. 1. C onoc im iento  de lo s  o b je tiv o s  por p a r te  de los alum nos.
1 1 .7 .2 . D is tr Ib u c lô n  c o h e re n te  en g rupos de c la s e  y la b o ra to r ie s .
1 1 .7 .3 . In fo rm ac ib n  a los  alum nos sob re  tem as llgad os  a la espe
c la lld a d  y s a tld a s .
1 1 .7 .4 . H o ra r lo  d ed icado  a la  a ten c ibn  del alum no y lu g a re s  pa­
r a  los m ism os.
1 1 .7 .5 . C om unicacibn  de los  s is te m as  de eva lu a c ib n .
1 1 .7 .6 . C onocim iento  adecuado  p o r p a r te  de los alum nos de los
re s u lta d o s  de la e v a lu a c ib n .
I I I .  F U N C IO N  A L U M N A D O
I I I . 1 .  N IV E L  D E  C O N O C IM IE N T O  S  Y  D E S T R E Z A S  D E  L O S  A L U M N O S  
A L  F IN A L IZ A R  C A D A  N IV E L .
I I I .  1 .1 .  C onoc im iento  d e l n iv e l de e n tra d a .
I I I .  1 .2 ,  C o m p arac ib n  e n tre  e l n iv e l de e n tra d a  y s a lld a .
I I I .  1 .3 .  C o m p arac ib n  con n iv e le s  de o tra s  E s c u e la s .
I I I .  1 .4 .  A d ecuacibn  de lo s  conocim lentos y d e s tre z a s  a lc an za d o s , 
a la s  n ec e s id a d e s  s o c ia le s ,  
i l l .  1 .5 .  A n é lls ls  de la s  p ru e b a s  fin a le s .
I I I .  2 . P A R T IC IP A C IO N  D E  L O S  A L U M N O S  E N  L A S  T  A R E A S  A C A D E  
M IC A S . '
111.21. G rad o  de p a r t ic ip a c ib n  de los  alum nos en la In ic la t iv a  y 
o rg a n iz a c ib n  de a c tlv ld a d e s .
I I I .  2 . 2 . N ù m ero  y tlpo  de p a r t ic ip a c ib n  en las  a c tlv ld a d e s  e x t r a -  
acadbm lcas.
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I I I .  2. 3. P a r t ic ip a c ib n  en la  m etoclologla a d é s a r ro i la r .
I I I .  2 .4 .  R eco g ld a  de In fo rm ac ib n  de la o p in ib n  de los alum nos
I I I .  3. A P R O V E C H A I^ IE N T O  Y  R E N D IM IE N T O  D E  L O S  A L U M N O S .
I I I .  3. I .  A n ë lls is  e s ta d ls tlc o  de las  a c tas  de e v a lu a c ib n .
I I I .  3 .2 .  N iv e l de los  tra b a jo s  p rc s e n ta d o s .
I I I .  3. 3. A s is te n c la  a c la s e s  te b r lc a s  y p ré c tic a s .
I I I .  4 . R E L A C IO N E S  P E R S O N A L  E S  E N T R E  A L U M N O S  Y  P R O F E S O R .
I I I . 4 .1 .  R e a lIz a c ib n  de a c tlv ld a d e s  con jun tas  de la s  a s ig n a tu ra s  
de la c & te d ra .
111.4 . 2 . C o rd ia lId a d  y co n flan za  e n tre  p ro fe s o re s  y alum nos en
c la s e .
I I I .  4 . 3. A tenc ibn  adecuada a la s  s itu a c lo n es  c o n flic t lv a s .
111.4 .4 .  C o m u n lcac ibn  s o b re  tem as no e x tr Ic ta m e n le  acaddm lcos.
IV . F U N C IO N  A S P E C T O S  M A T E R IA L  E S .
IV . 1. L O C A L E S  E  IN S T A L A C IO N E S .
IV ,  1 .1 .  A specto  g e n e ra l de loc a le s  e In s ta la c lo n c s .
IV . 1 .2 .  F u n c lo n a l Idad  de los lo c a le s  e In s ta la c lo n e s .
IV . 1 .3 .  A d ecu ac ib n  de lo s  lo c a le s  y m o b llla r lo  a la  s itu ac ib n  
de a p re n d lz a je  a que se d es tln a n .
IV .  1 .4 .  C o n d ic lo n es  a c b s tlc a s , v is u a le s  y c llm & tlc a s .
IV . 2. M A T E R IA L  D E  L A B O R A T O R IO  Y /O  P R A C T IC A S .
IV . 2 .1 .  N ù m ero  de e lem entos b&slcos de cada la b o ra to r lo  y /o  
lu g a r de p ré c tlc a s  en re la c ib n  a l nùm ero  de alum nos.
IV . 2. 2 . D o ta c ib n  de m a te r ia l In v e n ta r la b le  de la b o ra to r lo  y /o  
p rS c t lc a s .
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IV , 2, 3. Consumo de m a te r ia l fu n g ib le  en la b o ra to r io s  y /o  p r é c -  
t ic a s ,
IV . 2 .4 ,  M an ten im len to  del m a te r ia l en con d ic lo nes  de u til iza c ib n .
IV . 3. R E C U R S O S  D I D A C T iœ S .
IV . 3. I .  N ùm ero  y tlpo de m edios a u d io v is u a le s  e x is te n te ,
IV .  3, 2 , P ro d u c e  Ibn de m a te r ia l de paso .
IV . 3 . 3 . C apac ld ad  de re p r o g r a f la  p a ra  uso de la  C & te d ra .
IV . 3 .4 .  N e c e s ld a d  de re c u rs o s  en la  C & te d ra .
IV .  4 . D O T A C IO N  B IB L IO G R A F IC A  Y  S U  U T IL IZ A C IO N .
IV . 4 . 1, N ù m ero  de volùm enes ( l lb ro s  y r e v is ta s )  e x is te n to s  en  
e l fondo b ib l lo g r& fic o .
IV .  4 ,2 .  N ù m ero  de p rb stam o s  y con su ltas  b ib llo g r& fic a s  de los  
alum nos.
I V . 4 . 3. E s ta d is tic a s  o a n & lls is  de lo s  tlpos de l lb r o s  y re v is ta s  
m&s p re s ta d o s  o c o n s u lta d o s .
IV . 4 .4 .  L u g a r  de co n s u lta s  o prfestam o de llb ro s  o r e v is ta s .
I V . 4 . 5 . T r& m ite s  y s is tem a de u t il lz a c ib n  del fondo b ib llo g r& fIc o .
V . F U N C IO N  O O N E X IO N E S  C O N  E L  E X T E R IO R
V . I. P R O G R A M A S  D E  R E L A C IO N .
V . I .  1. P ro g ra m a s  de v is ita s  a c e n tro s  e s p e c ia l Izado s  de InvesH  
g ac ib n .
V .  1 .2 .  In te rc a m b lo s  de In fo rm ac ib n  con o tro s  c e n tro s  con la m l^  
ma e s p e c ia l Idad.
V .  1 .3 .  R e la c ib n  con e m p re s a s  y o rg an ism o s  o f lc la le s .
V .  1 .4 . P rom oc ib n  y d iv u lg a c ib n  de p u b llc a c lo n e s  y a c tlv ld a d e s
V .  1. 5 . R e la c ib n  con o tr a s  C & te d ra s  del C e n tro .
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V .  2 . L O S  A N T IG U O S  A L U M N O S
V . 2 . 1. F ic b e ro  de an tigu os  alum nos a c lu o tiza d o -
V .  2 . 2 . R e la c ib n  con sus antigu os  alum nos.
V . 2 . 3 . C o n s u lta s  p a ra  la  re s o lu c ib n  de p ro b lem as .
V . 2 . 4 .  P o rc e n ta je  de g radu ado s  que con tin ùan  e spec i a I i zând ose .
V I .  F U N C IO N  IN V E S T IG A C IO N  Y  A C T IV ID A D  P R O F E S IO N A L  
V I .  I .  IN V E S T IG A C IO N
V I .  1. 1 . T e s is  d ir îg id a s  p o r la c& ted ra  o rc a liz a d a s  en la m ism a.
V I .  1 .2 .  L ln e a s  de t ra b a jo  en  d e s a r r o llo .
V I .  1 .3 .  D is p o n ib illd a d  de m ed ios .
V I .  1 .4 .  C o la b o ra c ib n  con o rg an ism o s  y en tid ad e  p ro fe s io n a le s .
V I .  1 .5 .  A d ecu ac ib n  y a c tu a l Idad  de los tem as de tra b a jo .
V I .  1 .6 .  R e la c ib n  con In v e s tIg a d o re s  y c e n tro s  a fin e s  en  e l e x tra n je  
r o .
V I .  1 .7 .  T ra b a jo s  y com un icacio nes  c ie n tff ic a s  p u b lic a d as .
V I .  2 . A C T IV ID A D  P R O F E S IO N A L
V I .  2 .1 .  P ro y e c to s  y es tu d io s  t&cnicos de los com poncntes de la c a -  
te d ra .
V I .  2 . 2 . T ra b a jo s  p ro fe s io n a le s  re a llz a d o s  p or la c & ted ra .
V I .  2 . 3 . C o la b o ra c ib n  con em p resas  p r iv a d a s .
-  146 -
V A L O R A C IO N  D E  L A S  C O N D U C T A S
S e paso a con tin uac io n  a d a r  una c a lif ic a c io n  de 0 a 10 de cada una de e s ta s  
conductas en la C a te d ra  que tra tab am o s  de a n a l lz a r  su rg ien do  a s l e l te r c e r  
objet I VO:
" V a lo r a r  las conductas d e n tro  d e l fu n c io nam len to  de la c & ted ra "
E s ta s  puntuaclones ticn en  la f in a lid a d  de d ln a m lz a r  la ta re a  de g rupt^pues e l 
d a r una c a llf ic a c ib n  a l fu n c io nam len to  de la  c & ted ra  en la a c tu a lid a d  e x ig ta  —  
puntuar al c a te d r& tlc o  (en  la fu n d b n  d ire c c ib n ) ,  a los p ro fe s o re s  de equ lpo  
(en  la fu n d  bn d o cen te ), e l m a te r ia l ,  p ro g ra m a c ib n , e tc , con lo cual la implj_ 
cac ib n  de los p a r tic ip a n te s  fub un hecho.
Se com enzb hac lb nd o lo  de fo rm a s lle n c lo s a , cada uno de los com ponentes y a 
contlnuacibn  se p re s e n ta ro n  a l g ru p o  haclbndose una e x p o s ic ib n  ra zo n a d a  de 
las d ife re n te s  o p in lo n e s . E s to  lle v b  en  unos casos a la m o d ificac ib n  de la v a -  
lo ra c lb n  que h ab îan  dado a lguno  de los m ie m b ro s ; con es to  se hab îa  am p liado  
la form a de s e r  in te rp re ta d a  a q u e lla  co n du cta . O tra s  veces  se concluyb  que —  
la  d ife r e n d a  de p u n tu a d b n  p ro v e n îa  de las d is t in ta s  m an eras  de e n te n d e r la -  
e x p re s ib n  v e rb a liz a d a  de la conducta en cuyo caso  fub p re c ls o  r e d é f in ir  d icha  
conducta con p a la b ra s  de In te rp re ta c ib n  m&s g e n e ra liz a d a  y u n ifo rm e .
E n  c u a lq u le r caso  s ir v lb  p a ra  e s ta b le c e r  un e x p re s lv o  d i& logo que p e rm lt ib  e l 
a c e rc a r  p o s ld o n e s  en la fo rm a de e n te n d e r a q u e lla s  conductas a l m ism o t le m -  
po que ya iban decant&ndose los puntos m&s p ro b lem & ticos  o m enos s a t is fa c to -  
r lo s  de su quehacer docente .
Se ban redondeado  las p un tuaclones quedando la c a llf ic a c ib n  que a p a re ce  en la  
pagina s igu len te f-
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I. F U N C IO N  D IR E C T IV A
I. 1. P A R T IC IP A C IO N  D E  L O S  M IE M B R O S  D E  L A  C A T E D R A .
1 .1 .  P e r  io d ic  idad  de las  re u n io n e s .............................................................................4
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IN D IC E  D E  C A L  ID A D  D E  U N A  C A T E D R A
E n  las ta re a s  p re c e d e n te s  hem os r e c o r r id o  e l cam ino desde lo  m as g e n e r a l , -  
las  fu n d o n e s  de la c a te d ra , hasta  lo  mas p a r t ic u la r ,  las c o n d u c tas . A h o r a , -  
vamos a in v e r t ir  e l cam ino  pues las  la rg a s  d iscu s io nes  que tu v ie ro n  lu g a r du 
ra n te  v a r ia s  ses io n es  a ire d e d o r  de d ic h a s  conductas , nos p e r m it i6  e s ta r  en  
condic iones de in te n te r  c a l i f ic a r  los în d ic a d o re s .
Se tra ta b a  a h o ra  de c u b r ir  un c u a r to  o b je tiv o : " o b ten er e l In d ic e  de c a l idad  
de la ensenanza de la C & te d ra  de F ito te c n ia  I I I  de la U . P . M . "
E s to  ten îa  una p r im e ra  p a r te  en  la que e ra  p re c is e  o b ten er e l In d ic e  de c a l i -  
dad de cada fu n c ib n  y con e s te s  lo g ra r  e l de la C & te d ra .
P a ra  es te  nuevo tra b a jo  la  c îta d a  f i lo s o f îa  de base ha p re v is to  un pequeno ba^  
gaje matem &tico que pasam os a e x p lic a r  a con tln uac ib n .
P a ra  o btener la pun tuacibn  p onderada  que ap a re ce  en la c a s il la  n? 3 (de la p^  
gina que s igue) ha y que m u lt ip l lc a r  la pun tuacibn , c a s il la  n °  2 ob len id a  d lr e c -  
tam ente por consenso  en e l g ru p o , p o r e l c o e fic ien te  de p o n d e ra c lb n , c a s il la  
n? 1. E s te  c o e fic ie n te  ta n te  cuando se a p lic a  a cada In d le a d e r com o a cada fun  
c ib n  p ré c is a  una e s p e c ia l a c ia ra c ib n :  su c a llf ic a c ib n  ve n d rà  dada p o r la in c i -  
d encia  que d icho  in d ic a d o r tien e  en la c a lid a d  de la ensenanza  de una c& ted ra .
E s  d e c ir ,  tra ta  de a c tu a r  p a ra  a te n u a r o r e fo r z a r  las p un tuaclones que se han  
dado segOn la Im p o rtan c la  que se c o n s id é ra  que tiene  en re la c ib n  a la c a lid a d . 
R ecordem os que p o n d e ra r  q u ie re  d e c Ir  e q u l l lb r a r ,  c o n tra p e s a r .
E l re s to  de las o p e ra c io n e s  re s u lta n  f& clIm ente  In te lIg ib le s .
Se fué ca lcu land o  e l c ita d o  In d ic e  en  cada una de las fun c io nes  como podemos 
o b s e rv a r a c o n tln u ac ib n .
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F U N C IO N  D IR E C C IO N
N 9 IN D IC A D O R
Coef le . 
Ponder
Punlua^
c ib n .
P untua.
P o nd er
1
P a r t ic ip a c ib n  de los m iem bros  de la C & te d ra 3 6 16
2 O rg a n iz a c ib n  y u t i l lz a c ib n  de re c u rs o s 4 6 24
3 P la n if ic a c ib n  de ta re a s  e d u c a llvas 5 7 35
4 P ro g ra m s  de P e r  fec c lo n a m le n to 3 7 21
5 M écan ism es de c o n tro l de o b je tiv o s
4 6 1 8
6 P la n if ic a c ib n  de a c liv id a d e s  e x tr a -a c a d é m l-  
cas
3 7 21
P u ntu ac ib n  to ta l.
137
C j  “  C o e fic ie n te  de p o n d e ra c ib n  d e l G . I de In d ic a d o r e s .......................... |_4
Pfj = P u n tu ac ib n  to ta l d e l G . I de In d ic a d o r e s ....................................................| 1 37 |
P  “  P u n tu ac ib n  mbxirna d e l G . I de In d ic a d o re s  e v a lu a d o s ...................... j |
nfit I 220 I
R |  1 3 7
In d ic e  de c a lid a d  I ,  —  ------------ “ --------———------- ”  0 '6 2  _____
P  |0 '6 2rvf ' ----------------- 1
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N9 IN D IC A D O R
C o e flc .
P o n d er
Puntua
cibn .
^untua
^o n d er
1 N iv e l c ie n t ff ic o  de l p ro fe s o r  ado 5 7 35
2 F o rm a c ib n  pedagbgica  del p ro fe s o ra d o '4 7 28
3 D e d ic a c ib n  de cada p ro fe s o r 3 6 18
4
R e a llz a c ib n  en equ lpo  de la s  ta re a s  de p ro g r a ­
m acibn, e v a lu a c ib n  y c o o rd ln a c ib n  de la s  e n s e -  
nanzas
4 7 28
5
U t i l lz a c ib n  s ls te m b lic a  de m btodos adecuados  
de ensefSanzas (basados  en  los p r in c ip le s  de a c ­
t iv id a d , In d iv id u a l iz a c ib n , s o c la llz a c ib n  y créai 
t iv id a d ).
5 6 30
6 U t il lz a c ib n  s ls te m b tlc a  de re c u rs o s  d id b c tlco s  
v a ria d o s 3 7 21
7 A ten c ib n  s ls tb m a tica  a los alum nos 3 5 15
P u ntu ac ib n  to ta l. 175
C g =  C o e f ic ie n te  de p o n d e ra c lb n  d el G . I l  de In d ic a d o re s .
"%- P u n tu ac ib n  to ta l d e l G . I I  de In d ic a d o re s
P  “  P u n u tac ib n  m&xima del G . I I  de In d ic a d o re s  e v a lu a d o s .............
I 1 75 
p  270
f?2 175In d ice  de c a lid a d  l^ =  ------------------= ------------   = 0 '6 4
P  270 •m .
0 '6 4
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F U N C IO N  A L U M N A D O I 2 3
N9 IN D IC A D O R
C u c fic
Pondet
P untua
c ib n .
P u ntu a.
P o nd er.
1 N iv e l de co n oc im len tos  y d e s tre z a s  de los a 
lumnos a l f in a l iz a r  cada n iv e l 5 6 30
2 P a r t ic ip a c ib n  de los alum nos en  la s  ta re a s  
académ icas 4 4 16
3 A s p e c to s  c o n c re to s  s o b re  e l ap ro v e c h a m ie n  
to de los alum nos 3 6 18
4 R e la c io n e s  p e rs o n a le s  e n tre  los alum nos y 
los p ro fe s o re s . 3 5 15
P u n tu ac ib n  to ta l
C ^ =  C o e f ic ie n te  de p o n d e ra c lb n  del G . I l l  de in d ic a d o re s .
79
75P u n tu ac ib n  to ta l del G . i l l  de in d ic a d o r e s .....................................
P  = P u n tu ac ib n  maxim a d e l G . I l l  de in d ic a d o re s  e va lu ad o s  . . . .  | ^ |
In d ic e  de c a lid a d  I = ---------  = -----------------------= 0 * 5 ^  0*52  I
3 D  150 ------------
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F U N C IO N  A S P E C T O S  M A T E R lA L E S
1 2 3
N9 IN D IC A D O R
C o e flc .
P o n d e r
Puntu_a
cibn
P u n tu a . 
P o n d e r .
1 L o c a le s  e in s ta la c lo n e s 3 4 12
2 M a te r ia l de la b o ra to r lo  y /o  de p r& c tic a s 4 16
3 R e c u rs o s  d id a c tlc o s 4 7 28
4 D o ta c ib n  b ib llo g ra f ic a  y su u ti l lz a c ib n 5 6 30
P u n tu ac ib n  to ta l. . . . 86
C ^ =  C o e fic ie n te  de p o n d e ra c lb n  d e l G . IV  de In d ic a d o re s
P u n tu ac ib n  to ta l d e l G . IV  de In d ic a d o re s
P ^ =  P u n tu ac ib n  m&xima d e l G . IV  de in d ic a d o re s  eva lu ado s
86
C160
In d ice  de c a lid a d  I4
^ 4
P
86
160
0*53
my
0 '5 3
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P U N C IO N  C O N E X IO N E S  C O N  E L  E X T E R IO R
1 2
N9 IN D IC A D O R C o e flc . 
P o n d e r .
Puntua^
c ib n .
P u n tu a .
P o n d e r.
1 P ro g ra m a s  de re la c ib n 4 6 24
2 L o s  an tig u o s  alum nos 3 4
12
P unluac i& n  to ta l. 36
C g =  C o e f ic ie n te  de p o n d e ra c ifx i d e l G . V  de in d ic a d o re s
P u n tu ac ib n  to ta l d e l G . V  de in d ic a d o re s
P  = P u n tu ac ib n  mbxlma d e l G . V  de In d ic a d o re s  e va lu ad o s
36
70
In d ic e  de c a lid a d  I,
36
70
0 '51
0'51
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F U N C IO N  : IN V E S T IG A C IO N  Y  A C T IV ID A D  P R O F E S IO N A L
1 2 3
N9 IN D IC A D O R  C o e f ic . P u n lu a  P u n tu a .
P o n d e r, c ib n . P o n d e r,
1 Invest ig a c ib n  5 6 30
2 A c tiv id a d  p ro fe s io n a l 3 5 15
P u n tu ac ib n  to ta l  ........... 45
4
Cg^ *= C o e fic ie n te  de p o n d e ra c lb n  d e l G . V  de In d ic a d o r e s ...................
45
F^ -^= P u n tu ac ib n  to ta l de l G .V  de In d ic a d o r e s ..................... .........................
80
P  “ P u n tu ac ib n  m axim a d e l G .V  de In d ic a d o re s  e v a lu a d o s ................
%
45
In d ice  de c a lid a d  L * ------------------------- “ ----------------------- = 0 '5 6
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IN D IC E  D E  C A L ID A D  D E  L A  E N S E N A N Z A  D E  L A  C A T E D R A .
O b len id o s  los In d ic e s  a n te r fo re s  pudim os s e g u ir con los c& lcu lo s  p e rtin e n  
tes  p a ra  lle g a r  al In d ic e  de c a lid a d  de la  c & ted ra  y que f ig u ra  en la  ho 
ja  resum en que a p a re c e  en la  p&gina a n te r io r  y que queda e x tra c ta d o  en  
el s ig u ie n te  re s u lta d o  f in a l;
IN D IC E  D E  C A L ID A D  D E  L A  E N S E N A N Z A  D E  L A  C A T E D R A  D E  E IT O T E  
N IA  I I I  D E  L A  E S C U E L A  D E  IN G E N IE R O S  A G R O N O M O S  D E  M A D R ID .  
C U R S O  1 9 7 9 -8 0 .
2*48 4 3*2 4 2 '0 8  4 1*59 4 1*02 4 2*24 = 0 *5 7I l  _ ------------------------------------------------------------------------------------------------------
4 4 5 4 4 4 3 4 2 4 4
it  = 0*57
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L A  O P IN IO N  D E  L O S  A L U M N O S
P a re c ib  év id e n te  que, a l lado  de los re s u lla d o s  que se han ido p res e n la n d o  -  
en las pag inas a n te r io re s  o b ten ido s  de los p ro fe s o re s , h a b rîa  que b u s c a r la 
fo rm a de c o n s e g u ir c ie r la  in fo rm ac ib n  de los n lum nos. V a  sabem os que su -  
punio de v is la  s e ra  en  m uchos casos  d ife re n te  e inc lu so  opueslo  a l que pue -  
den te n e r a q u e llo s , p c ro  e s to  en  lu g a r de s e r  un aspecto  n e g a tiv e , v ien e  a -  
e n r iq u e c e r  s en s ib lem en te  e l p o s ib le  tra la m ie n to  de los p ro b lèm es . L a  aporla^ 
c ibn  de los alum nos p c rm ite  a m p lîa r  o e q u l l ib r a r  la del p ro fe s o r . P o drfam os  
h a b la r  en  ambos casos  de s u b je liv is m o , p or lo que es  p re fe r ib le  en ten d er lo -  
como d is t in ta s  c a ra s  de una m ism a m oneda.
P a r a  co n seg u ir e s ta  in fo rm a c ib n  se re d a c tb  un m odelo de encuesta  y se l e s -  
pasb a los alum nos de los dos g ru po s  cuyas a s ig n a tu ra s  ya hemos cornentado  
a n te r io r  m ente.
P a ra  com plem enter e s ta  ta r e a  se d ed icb  una s e s ib n , con p ro fe s o re s  y a lum —  
n os , p a ra  que, ado ma s ^e  c o n o c e r los re s u lla d o s  obtenidos tu v ie ra n  o cas ib n  
de com ontar los asp ec to s  m as s ig n ific a t iv o s  de los m ism os. E s to  sue le  re s id  
ta r  muy ( it i l  dado que la f r ia ld a d  de los nùm eros a veces  o cu lta  in te rp re ta c io -  
nes o In tenc iones  d if fc ile s  de s e r  e v a lu a d a s .
A  con tinuéeibn  se s in te t iz a  lo  m as Im p ortan te  de a q u e llas  re u n io n e s , que fue^ 
ro n  dos ya que se h ic le r o n  p o r sep a rad o  en  cada g ru po .
Resum en del "D eb a te  d ir ig id o "  p a ra  com entar los re s u lla d o s  de la p r im e ra  en  
cuesta  re a liz a d a  a los a lum nos de la E s p e c ia lid a d :
L a  d u rac ib n  de la re u n io n  fufe de dos h o ra s . L a  a s e s o ra  fué p res e n la n d o  los  
re s u lla d o s  de la a p lic a c ib n  con  e l f in  de a c ia r a r  en  lo  pos ib le  los aspectos  con  
t ra d ic to r io s  que Iban s u rg ie n d o  en  e l lo s , y com entando e l sen tido  de a lgunas  
a firm a c io n e s ; a c o n lin u a c ib n  a p a re c e  la v a lo ra c ib n  que d ie ro n  los alum nos a
— 1 66 -
las cues lion cs  s o b re  las  que se h ic le r o n  las p re g u n la s .
A . C U E S T IO N E S  R E F E R ID A S  A  L A  E S P E C IA L ID A D
-  E s s a t is fa c lo r ia  p o r e l n iv e l c le n lîf ic o  de la m a y o rîa  de las  
a s ig n a tu ra s  48%
-  P o r  la c a te g o r fa  c ie n t îf ic a  de los p ro fe s o re s  46%
-  No es s a t is fa c lo r ia  p o r no e s te r  a la a ltu ra  c ie n t îf ic a  a c tu a l 4%
-  E s  m e m o rîs tic a , no ayuda a r e f le x io n a r  28%
-  E s  muy te o r ic a  p o r e l  modo en  que es enfocada la m a te r la 28%
C O M E N T A R IO S
-  S e  les p regu ntb  p or qué e r a  c o n s id e rad a  p o r p a rte  de a lgunos alum nos c o ­
mo m em o rîs tica  y te o r ic a  y d ie ro n  re s p u e s ta s  que g ira ro n  p r in c ip a l mente  
a ire d e d o r de los dos puntos s ig u ie n te s :
a . Que dado que e ra n  los p r im e ro s  tem as d e s a r ro lla d o s  q u izà  correspondie_  
sen a las b as e s  te b r ic a s  de la a s ig n a tu ra .
b. Que como la e x p e r ie n c ia  g e n e ra l en los  es tu d io s  es de que son te b r ic o s ,  
tra s ia d a n  e s ta  c o n v ic c lo n  a la a s ig r ia tu ra  que estâbam os a n a liz a n d o .
B . G R A D O  D E  S A T IS F A C C IO N  E N  C U A N T O  A:
(A p a re c e n  las a b r e v ia tu r a s  que se v a n  a u t i l i z e r  a co n lin u a c ib n )
Mubho ** M  P o c o  = P
B astan te  = B  N ada  = N
R e g u la r = R  N o  con tes ta  = N C
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E q u ip am len lo  
A co n d ic io n am len lo  au las  
E q u ip a m le n lo  do lo s  la -  
b b ra lo r lo s
G rad o  de u t l l iz a c l6 n  de 
la b o ra to r ie s  
S e rv lc io  de b ib l lo le c a  
de la  E s c u e la
JA R P i ± N C
2% 34% 32% 18% 0% 14%
0% 10% 24% 44% 14% 8%
0% 4% 16% 20% 4% 60%
0% 4% 14% l4% 8% 60%
2% 8% 8% 21% 1% 80%
C O M E N T A R IO S
-  En  cuanto  a l e q u ip am len lo  y a c o n d ic io n am len lo  d e l au la  no es muy n e g a tiv e , 
p ero  debe m e jo ra r .  E n  e s te  sen tido  se les  anu nc ib  la p o s lb illd a d  de u t i l iz e r  
e l au la  contlgua p ro x im am en te .
-  E l  te rm in e  la b o ra to r lo  no c o rre s p o n d e  con las  c a r a c te r ls t ic a s  de e s ta  Cate^ 
d ra  que p re c is e  campos de p r& c tlc a s ; no  obstan te  tam blen pueden tom arse  
los % aslgnados ên  e s te  pun to a l m enos en  g ra n  p a r te , ya que los a lu m —  
nos lo in te rp re ta ro n  en  e s te  s en tido .
- E n  cuanto a la B Ib llo te c a  de la E s p e c ia lid a d  ré s u lta  p ro b le m a tic a  su u tll lP  
zac ion  por fa l la  de b o r a r lo  y lo c a le s ; p e ro  re s u lto  muy e v id e n te  las  d if lc u [  
tades de con su lta  de la B Ib llo te c a  G e n e ra l de la E s c u e la  p or su e s casa  aco
• modacl&n a los a lum nos; e s to  ya ha s ido  puesto  en  e v id e n c la  a tra v é s  de los  
afios p ero  todavîa  no ha quedado re s u e lto .
I I .  C U E S T IO N E S  R E F E R ID A S  A  L A  A S IG N A T U R A
-  E s lo s  alum nos a s is te n  a l menos a un 60%  de las c la s e s  de e s ta  a s ig n a tu ra .
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M B R  P  N C
-  S u fic ie n le s  co n ten id o s  a n te r io re s
p ara  c u rs a r la  8% 56% 23%  11% 2%
- M u y  im portan te  p o r su u li l id a d  54%  48%  21 % 0%  0%
-  E s  bastante e l in te ré s  que ha d e s -
p ertad o  30% 59%  9% 0% 2%
-  L a  ex ten s io n  de e s ta  a s ig n a tu ra  es
norm al 6%  52% 42%  0%  0%
-  C o rre c ta  la d en s id ad  de conten idos
(no  ha con tes tado  e l 18% del grupo) 10% 66%  34% 0%  0%
-  E s  mucha la n e c e s id a d  de In c lu ir la
en los con ten idos de la c a r r e r a  69%  21 % 8% 0% 2%
-  N o  es  grande  la  d if ic u lta d  p a ra  corn
p re n d e r y d om in ar sus con ten idos 21 % 21 % 22%  60%  14%
-  E l nCimero de h o ra s  que d e b e r la  te n e r e s ta  a s ig n a tu ra  c o rre s p o n d e  a l que 
rea lm en te  e s ta  p ro g ram a d o .
-  E l  nCimero de h o ra s  de d ed ic a c ib n  p a ra  su es tu d io  c o rre s p o n d e  a 1 /2  h o ra  
por cada h o ra  de c la s e  aproxim adam ente  y  a l 12% aprox im ad am en te  de tiem  
po e n tre  las  a s ig n a tu ra s .
C O M E N T A R IO S
-  L os  û ltim os re s u lta d o s  p a re c e n  d é fic ie n te s  si con s idérâm es  que es  una a s ig  
tu ra  de e s p e c ia lid a d  y de q u in te  c u rs o . P o r  e l le  se a n a liz b  e l p ro b lem a de 
los malos h ab ite s  que hay en  los es tu d io s  acadèm icos en g e n e ra l,  muy l ig a -  
dos a l aprob ado  y con poca v is io n  de fu tu re  (muy inm ediato  en e l case  de es^  
tes  a lum no s); es  muy e s c a s a  la Inc id e n c la  vo c a c lo n a l.
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-  L a  no e x is le n c ia  de a p u n ies , aunque c r i l ic a d a  p o r a lgunos , fa v o re c e  la uU  
liz a c ib n  de ta x lo s  y e l m anejo  de b ib lio g r a f ia .
-  L a  g ra n  d is p e rs io n  en las  c o n le s la c io n e s , a la p reg u n la  sob re  los la b o ra lo  
r io s  os d eb ida  a la inad ecuac ibn  de l te r  mi no  en las p ra c tic e s  de e s ta  espe^ 
c ia lid a d .
-  T am bién  hubo d is p e rs io n  en la p re g u n la  a c e rc a  de la u li l id a d  de las p râ c U
c a s , aqui se co.nento que se h ab îan  r e a l iz a d o  poca s debido a l poco tier.ipo
tra n s c u r r id o  desde e l com lenzo  d e l c u rs o .
-  E n  cuanto a los lex to s  b â s ic o s , c in c o  tttu lo s  p a ra  la e s p e c ia lid a d , se c o n -  
s id e ra ro n  como n e c e s a r io s , sea c u a l fuese e l tra b a jo  que r e a l iz a r a n  a l a -
. c a b a r la c a r r e r a ,  se In s ls t lb  en la n ec e s id a d  de que e l c a te d ra tic o  influye_ 
r a  en o rd en  a m e jo ra r  e l s is tem a de c o n s u lta  de la b ib lio te c a .
-  B azon es  por las  que es ta  a s ig n a tu ra  e s  Im p o rtan te :
(a p a re c e n  p o r o rd en  las c u a tro  p un tu acio nes  m àxim as obten idas)
. P o r  s e r  b âs lca  p a ra  la  fu tu ra  p ro fe s lo n  76%
. P o r  su sen tido  p rè c tic o  en conexi& n con la  v id a  r e a l 48%
. P o r  su v a lo r  fo rm a tiv e  36%
, P o r  e l in te rê s  que d e s p le rta  su c o n ten id o  34%
I I I .  A S P E C T O S  S O B R E  E L  P R O F E S O R
-  B uena la a s is te n c la  y p un tu a lid ad  d e l p ro fe s o r .
-  L a  m ayo rîa  c o n s id é ra  que p re s e n tb  adecuadam ente  los contenidos d e l c u rs o .
A . -  E n  cuanto a l d e s a r ro llo  de las  c la s e s .
1. L a s  c lases  ayudan  b as tan te  a c o m p re n d e r la  a s ig n a tu r i .
2 . N o  parece  que sus e x p llc a c lo n e s  s i r  van  p a ra  c la r i f ic a r  mucho los puntos  
d îf ic ile s ;  a qui e l p ro fe s o r p id lb  que le  h ic ie r a n  mas p regu ntas  cuando ocu  
r r ie s e  esto .
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3. A l a firm a r  b a s ia n le s  alum nos que se d ed ican  sb lo  a lo m ar a p u n ie s , e l p ro ­
fe s o r in s is t io  en  la  im p o r(an c ia  de l e s lu d io  en los tex to s .
4 .  L a s  c lases  han  c o n ir ib u id o  a aum entar e l In le r é s  por la a s ig n a tu ra .
5 . Se dedica mbs tiem po  a lo  fundam ental que a lo a c c e s o r io .
B . -  E n  cuanto a la com un icacib n  d id b c tlc a . (S egu im o s re f ir iè n d o n o s  a l p ro fe ­
s o r ).
1. E x p lic a  con fa c il ld a d  y se le sigue b ie n .
2 . T ie n e  la e x p re s l& n  flu id a  y c la r a .
3 . S e  p résen ta  com pétente  y seg u ro ; a l ad ju n to  se le puntub mbs b a jo . S e  t r a -  
tb de d is t in g u ir  s i e s ta  pequefia d ife re n c la  pod îa  s e r  deb ida  a p re ju lc io s  y 
no a p a re c le ro n  d atos  que in v a lid a ra n  e s ta  a p re c ia c ib n .
4 .  S e  exp re sa  de fo rm a  o rd en ad a  y s e c u e n c la l.
5 . L a  com probacibn  de si se ha cap tad o ,an tes  de s e g u lr ,t îe n e  que m e jo ra r  en  
todos los p ro fe s o re s . S e  v o lv ib  a in s is t ir  en  la escasa  p a r tic ip a c lo n  a v e — 
ces por costum bre  de los alum nos.
C .  -  E n  cuanto a los  re c u rs o s  d id à c tic o s .
1. U t i l iz a  e l p ro fe s o r  la p iz a r r a  de fo rm a  c o r r e c ta  p ero  puede m e jo ra r s e .
2 . E l  h acer buenas p re g u n ta s  que m antengan e l  In te ré s  tien e  d ife re n te s  con —  
testac iones:
12 ihay d ife re n c la s  e n tre  los p ro fe s o re s  de la c é te d ra .
29 Quedb c la ro  que en a lgunos momentos los alum nos no In te rp re ta n  e l sen ­
tido de c ie r ta s  preguntas^ por lo  que es p re c is o  m ayor co m un icacib n  en 
este aspecto .
32 No p arece  que se r e a llc e n  s u fic ie n te s  e je r c ic io s  en c la s e ; a firm a c ib n  -  
que fué dada p o r a lgunos re f ir ié n d o s e  a las p râ c tic a s .
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3. E l p ro fe s o r debe a m p lla r  e l uso de la im ag inac ion  y d a r  ma s agi lidad  a los 
tem as.
D . -  R e la c io n e s  hum anas.
1. Puede m e jo ra rs e  la p a r t lc lp a c ib n  de los a lum nos; se vu c iv e  a in s is t ir  en  
que se t ra ta  de re s p o n s o b ilid a d  c o m p a rtid a  e n tre  p ro fe s o r y alum nos.
2 . H ace que e l a lum no se s ie n ta  c&inodo en g e n e ra l,
3. Y  que no se s ie n ta  como m ero  nO m ero; s i b ie n  con los ad ju n tos  p a re c e  que 
aum enta e s ta  s e n s a c io n . S e  vu e Iv e  a h a b la r  d e l e lem ento  p re ju ic io  que pue 
den ten e r a l no t ra ta r s e  del c a te d rb tic o .
C O M E N T A R IO S  F IN A l .E S
P o r  tiltlm o  se p id ie ro n  a lgunos c o m e n ta rio s  que no e s tu v ie ra n  re c o g id o s  en la 
e n cu esta . Y  dado que no s u rg îa n  espontàneam ente , se les p la n te o  que resp on d ie  
ra n  a que c o n s id e ra b a n  que e ra  lo m e jo r  y lo  p eo r de la c & te d ra , a lo  que con 
tes ta ro n :
a) L o  m e jo r de la c b te d ra :
1. la o rg a n iz a c io n
2 . la re la c ib n  en  c la s e
3. la p ro g ra m a c lo n  de v ia je s
4 . e l p ro fe s o ra d o
5 . e l o rd en  segu ido  en la com un icacib n  de los conceptos
6 . la re f le x ib n  que estabam os Ile v an d o  a cabo  s o b re  la a s ig n a tu ra .
b) L o  peor de la c b te d ra :
1. que se a fs ie  de la E s c u e la
2 . que no in te n te  in f lu ir  mas en o tro s  D e p a rta m e n to s ,
3 . que no ut i l ic e  una m ayor e s p c c ia liz a c ib n .
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Resum en del "D e b a te  d ir ig id o "  p ara  com entar los re s u lta d o s  de la p r im e ra  -  
encuesta  re a liz a d a  p or los alum nos d e l g rupo  IR E  (re c o rd e m o s  que se tra ta  
de los alum nos de las e s p e c ia lid a d e s  de In d u s tr ie s , ru ra le s  y e c o n o m îa ).
L a  ses Ion d u ré  dos h o ra s . A  p e s a r de no ten e r c la s e  los alum nos a s is t ie ro n  
masi vam ente.
-  Se le y ero n  los re s u lta d o s  de la encu esta  con e l f in  de a c ia r a r  en lo pos ib le  
los aspectos c o n tra d ic to r  los que Iban  a p a re c ie n d o .
A  con tinuacibn  a p a re c e  la v a lo ra c ib n  que d ie ro n  los alum nos a las cuestion es  
sob re  las que se h ic le ro n  las  p re g u n ta s .
I .  C U E S T IO N E S  R E F E R ID A S  A  L A  E S P E C IA L ID A D .
-  E s  s a tis fa c lo r ia  p o r e l n Iv e l c le n t îf ic o  de la m a y o rîa  de las  
a s ig n a tu ra s  20%
-  P o r  la c a te g o r îa  c ie n t îf ic a  de los p ro fe s o re s  45%
-  N o es s a t is fa c lo r ia  p o r no  e s ta r  a la  a ltu ra  del p ro g re s o
c le n tîf ic o  a c tu a l 2%
-  E s  m e m o rîs tic a , no ayuda a r e f le x io n a r  19%
-  E s muy te o ric a  p o r e l modo como estb n  enfocadas las m a te r las  38%
C O M E N T A R IO S
-  S e  In s is tlb  tam bién  en  e s te  g ru po  en  que ju s t if ic a r a n  por qué e ra  co n s id éra  
da m em o rîs tica  y te o r ic a  p or p a r te  de un grupo  de alum nos. L a s  c o n tes ta —  
c lones  g ir a ro n  en  to rn o  a que : qu Izà  no co rre s p o n d e  exactam en te  a es ta  -  
a s ig n a tu ra  s in o  que hay in fiu e n c ia  de o tro s  cursoS "y en g e n e ra l una s e n s a -  
c ib n  re s p e c te  a que la c a r r e r a  no les p ro p o rc lo n a  p re p a ra c ib n  p a ra  a b o rd a r  
los problèm es p ra c t ic e s .
-  Adem as la a s ig n a tu ra  ré s u lta  s e r  dem asiado  g e n e ra l, y s e r îa  im p ortan te  e l
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que se d ie r a n  s e m in a r ie s  mas e s p e c ific o s .
-  E s to  u ltim o  t r a jo  la d is c u s io n  s o b re  e l in g e n ie ro  g e n e ra lis ta  o e s p e c ia lis ta  
e s p e c ific â n d o s e  p o r p a r te  del c a te d ra t ic o  la s ilu a c ib n  en e l mem ento a c tu a l.
-  No se t ie n e  co n oc im ien to  p re v io  de las p râ c tic a s  que se van a r e a l iz a r  y —  
cuando van a te n e r lu g a r .
2 . G R A D O  D E  S A T IS F A C C IO N  E N  C U A N T O  A :
M B  R  P  N  NC
I- E q u lp am icn to  -  6%  6% 40%  34% 14%
-  A con d ic io nam ien to  de a u la s  4%  9 %  40%  19% 23%  5%
-  E q u ip am len lo  de la b o ra to r ie s  -  2% 2% 15% 30% 51 %
-  G rad o  de u t i l iz a c ib n  de la b o ­
ra to r ie s  -  -  4%  11% 38%  47%
-  S e r v lc io  de b ib lio te c a  -  4%  4%  6% 38% 48%
C O M E N T A R IO S
-  E l hecho de que en e s ta  e s p e c ia lid a d  a p a r e c ie r a  o tra  concepc ion  de los la ­
b o ra to r ie s  (p r b c t ic a s )  es  la causa de que las  p un tuaciones sean  d is p a re s  
y que e l nada'*sea lo  m as r e lte ra d o .
I I .  C U E S T IO N E S  R E F E R ID A S  A  L A  A S IG N A T U R A .
-  E s to à  a lum nos a s is te n  a l jn en o s  à un .60% de. las  c la s e s  de e s ta  a s ig n a tu ra .
M  B  R  P  N
-  S u fic ie n c ia  de con ten ido s  p re v io s
p ara  c u rs a r la  5% 30% 30%  36%
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M B R P N
-  Muy im portan te  por su u ti lid ad 51% 41 % 4% 4% -
-  E l in le ré s  que ha d esp er tado e ^  
ta a s ig n a tu ra  es im p ortan te 25% 48% 23% 4%
-  Su ex ten s io n  es  n orm al - 50% 43% 7% -
-  E s  bastante densa en con ten idos 17% 45% 32% 6% -
-  E s  muy n e c e s a rio  in c lu ir  e s ta  a -  
s ig n a tu ra  en la c a r r e r a 54% 33% 13% _
-  P ro d u ce  d if ic u lta d  en su com pren  
sibn 2% 48% 44% 6%
C O M E N T A R IO S
-  S e  hablb  s o b re  la fa lta  de co n ten id o s  p re v io s  p ara  c u r s a r  es ta  a s ig n a tu ra ,  
re f ir ié n d o s e  a algunos aspec tos  com o la b io lo g îa , que h a c îa  mucho tiem po  
que la hab îan  c u rs a d o  y con un enfoque p a r t ic u la r ,  que d if ic u lta b a  la adag  
tac ib n  a es ta  a s ig n a tu ra .
-  S e  h ab lé  de la im p o rtan c ia  de la c o o rd in a c ié n  de las d ife re n te s  m a te r ia s  de 
la E s c u e la . ^
-  N a d ie  a flrm ô  que tu v ie ra  d if ic u lta d e s  de com prension  a causa  del p ro fe s o r .
-  E l  nùm ero de h o ra s  de la a s ig n a tu ra  d e b e rîa  aum entar de 3 a 4 ( la s  p r o g r a -  
m adas) hac iendo  la m edia de las con te s ta c io n es .
-  E l  nùm ero de h o ra s  que e l a lum no d ed ica  a l es tu d io  de e s ta  a s ig n a tu ra  no es  
dem asiado deb ido  a que hay o tra s  m al llam adas "hueso", o b ien  o tra s  " p e n -  
d ie n te s "  que e x ig e n  més d e d ic a c ib n , a lo que el c a te d ra tic o  con tes té  e s ta -  
b lec iendo  las  d ife re n c ia s  e n tre  a s ig n a tu ra  im portante  y p ro fe s o r  e x ig e n te .
-  Se a lud ib  a la d if ic u lta d  de p od er d é s a r r o i la r  la vocacibn  p o r d if ic u lta d e s
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de e s iru c tu ra  de la E s c u e la .
-  E n  la p re g u n la  r e fe r id a  a las  p rb c t ic a s  a p a re c e  que los alum nos no han -  
r e a liz a d o  n in gu na  lo  que es deb ido  a l poco liem po tra n s c u r r id o  desde e l co  
m ienzo del c u rs o .
-  R especto  a l te x to  b bs ico , a p a re c ib  d is p e r s ibn  en  las  co n tcs tac io n es  y e l 
p ro fe s o r re s a ltb  las c a r a c te r îs l ic a s  del tex to  aco n se jad o .
-  En  cuanto  a la b ib l io g r a f îa ,  a p a re c e  poca u n ifo rm ld a d  en las  con tes tac io n es  
e n tre  o tra s  co s a s  por que se ha co n su ltad o  poco to d a v îa ,
-  R azones p or las  que es ta  a s ig n a tu ra  es  im p o rtan te : (a p a re c e n  p or o rd en  las  
c u a tro  pun tu acio nes  m bxim as o b te n id a s ).
. por s e r  b b s ica  p a ra  ml p ro fe s ib n  fu tu ra  55%
. por su v a lo r  fo rm a tiv o  40%
. por su sen tid o  p rb c tlc o  y con ex ibn  con la v id a  re a l  36%
. por e l In te ré s  que d e s p le rta  su c o n ten ido  34 %
I I I .  A S P E C T O S  S O B R E  E L  P R O F E S O R
-  L a  a s is te n c ia  y p u n tu a lid ad  d e l p ro fe s o r  son b uenas.
-  L a  m ayo rîa  c o n s id é ra  que p ré s e n té  adecuadam ente los conten idos del c u rs o .
A . -  En  cuanto  a l d e s a r r o llo  de las  c la s e s .
1. L as  c la se s  ayudan  a co m p re n d e r la a s ig n a tu ra .
2 . S irv e n  b as tan te  p a ra  c la r i f ic a r  los puntos d if îc i le s .
3. L as  op in iones re s p e c to  a 'la  tom a de apuntes son tan  d iv e r  sas que llevb  a 
una d iscu s io n  s o b re  los m ism os. S e  h ab ib  de la fa c il id a d  que éstos  propoir 
cionan a la h o ra  de los ex& m enes. S e  v a lo rb  en tonces la p o s ib ilid a d  de o -  
tro  tipo  de e v a lu a c ib n , p o r e je m p lo  con t ra b a jo s , p a ra  lo  cu a l d e b e rîa n  te^
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n er menos v a lo r  los a pun ies  y a u m e n la r îa  la im p o rtan c ia  de la b ib l io g r a ­
f îa .  Se d ib  la  ope ibn de e le g ir  una de la s  form as  de ev a lu a c ib n .
4 . L a s  c la se s  han c o n ir ib u id o  a aum enta r e l in te ré s  p or la a s ig n a tu ra .
5 . D e d ic a  e l p ro fe s o r  mas tiem po  a lo fundam ental que a lo a c c e s o rio .
B . -  E n  cuanto  a la com un icacibn  d id é c tic a .
1. E l  p ro fe s o r e x p lic a  b ien  y se le s igue con fa c illd a d .
2 . Su  e x p re s ib n  es  c la ra  y f lu id a .
3. S e  p résen ta  com pétente y s e g u ro .
4 . Se e x p re sa  en form a s e c u e n c la l y o rd e n a d a .
5 . N o  p are c e  que com prueba s u fic ie n te m e n te  si se ha captado  lo e x p lic a d o  an  
tes de s e g u ir , pues las p un tu acio nes  dadas por los alum nos, a p a re ce n  dis^ 
p e rs a s  p or lo  que se ju z g b  que d ich o  aspec to  debe s e r p e rfe c c io n a d o .
C . -  R ecu rso s  d id â c tic o s .
1. L a  p iz a r ra  puede s e r u t i l iz a d a  de fo rm a  més c o r re c ta .
2 . L a  form a de h a c e r p re g u n tas  debe s e r  re v is a d a  pues hay alum nos a q u ie -  
nes no les h ace  m antener e l in te ré s .
3 . L a  re a liz a c ib n  de e je r c ic io s  en  c la s e  es in s u fic ie n te .
4 . E l p ro fe s o r tien e  im ag inac ibn  y da agi lid ad  a los tem as d if îc i  le s .
D . -  R e la c io n es  hum anas.
1. E l  p ro fe s o r hace p a r l ic ip a r  a los a lum nos.
2 . H ace  que e l alum no se s ie n ta  cbmodo y a ten to .
3 . A lg un os , no o b s tan te , se s ie n te n  como m ero  nùm ero, sensac ibn  que puede  
p ro v e n ir  de e x p e r le n c ia s  a n te r io r e s ,  p o r lo que c l c a te d ré t ic o  in v ité  a la 
p a r lic ip a c ib n ,.a  p ed ir a c ia ra c io n e s  y a h a c e r p reg u n tas .
D E F IN IC IO N  D E  L O S  P R O B L E M A S
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C onseguidos los datos p re s e n la d o s  re s p e c to  a la C a lid a d  de la E nsenanza^ob­
ten idos de p ro fe s o re s  y a lum nos, se pudo fac ilm en te  o b s e rv e r los aspectos  
mbs s a tls fa c to r io s , as i como a q u e llo s  que h ab ia n  o b len id o  las  mas b a ja s  calj^ 
f ic a c io n e s .
A  con tinuac ibn  fué p re c is o  un p e r io d o  de ana I i s is  e in te rc a m b io  de opin iones  
d uran te  una ses ib n  s o b re  los d ife re n te s  enfoques y a la c o n s id e ra c ib n  de c u ^  
les  p od rfan  s e r  los p ro b lem as que d e b e r îa n  s e r  ab o rd ad o s .
S e com prend ib  lo Im p o rtan te  que podîa s e r  la r e f le x ib n  in d iv id u a l y se d e jb  
tiem po hasta la ses ib n  s ig u ie n te  p a ra  e s ta  ta re a .
A p a re c e n  a con tin uac ib n  las a p o rta c io n e s  que cada m iem bro  t ra jo  al g rupo ; se 
e s p e c ific a ré  mbs deten idam ente  la qu inta  a p o rta c ib n , la de la  a s e so ra  ya que 
esta d e s c r i pci bn ré s u lta  mas c o m p le ja .
T E M A S  P R O P t-E S T O S  C O M O  P R O B L E M A  T IC  O S  P O R  L O S  M IE M B R O S  D E L  
G R U P O .
19 A p o rta c ib n
1. P ro b lem a  de fo rm u lac ib n  de o b je tiv o s .
2 . Tem a e v a lu a c ib n  o c o n tro l de co n oc im ien tos .
3 . Tem a ensefianzas p rb c t ic a s  y su e s tr u c tu ra .
4 . P la n team ien to  g e n e ra l d e l g ru po  IR E .
5 . Tem a re v is ta s  y b ib lio te c a .
6 . L u g a r o h u er to pi lo to .
7 . E xceso  de p e rs o n a lis m o , n eces id ad  de c o rre s p o n s a b ilid a d .
22 A p o rta c ib n
1. In fo rm a c ib n -tra n s m is ib n  en  la  C b te d ra .
-  179 -
2 . E v a lu a c ib n .
3. R e c u rs o s  fo lo g râ f ic o s .
4 . M an ten im ien to  de m a te r ia l ,  e tc .
5 . Tem a de los o b je tiv o s .
6 . C u rs o s  p ed agb g ico s.
7 . In te rc a m b io  de in fo rm ac ib n .
39 A p o rta c ib n
1. C la s if ic a c ib n  de lîn e a s  de in fo rm a c ib n .
2 . P a r t ic ip a c ib n .
3. Tem a d ed ic a c ib n .
4 . M ay o r d ia lo g o  con los a lum nos.
5 . Tem a p rb c tic a s  o p la n ta c ib n .
6 . ’ B ib lio te c a  -  f ic h e ro  -  m a te r ia l .
7 . M ayo r re la c ib n  p a ra  c o n s u lta s  con los a lum nos.
49 A p o rta c ib n
1. O rg a n iza c ib n  m edios de in fo rm a c ib n .
2 . R ecu rso s  human os.
3 . R e v is  ibn de mb todos.
4 .  Im p ortan c ia  de re la c io n a rs e  con  las C b te d ra s .
59 A p o rta c ib n
Se p resen tb  en o rd en  d e c re c ie n te  segùn e l c o e fic ie n te  de p on d erac ib n  o bten ido .
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19, Fun cib n  d ocen te .
29, A lum nado,
39, in v e s flg a c ib n  y a c tlv ld a d  p ro fe s lo n a l.
4®. D Ire c c lb n .
59. A spectos m a le r la le s .
A  con tin uac ib n  se pasb a los In d lc a d o re s  lam bibn de m ayo r a m enor coe  
f lc ie n ie  de p o n d e ra c ib n  Inc luyendo  la s  conductas  que h ab ian  obtenido  
la s  pun tuaciones mbs b a ja s , quedando la  re la c ib n  de p ro b lem as  ta l como 
a p a re c e  a cont inu ac ibn .
C P  = 5 :F U N C IO N  D O C E N T E .
C P  (C o e fic ie n te  de p o n d erac ib n )
U t l l iz a c Ib n  s is te m b tic a  de mbtodos a c tu a liz a d o s .
N iv e l c le n t îf ic o  del P ro fe s o ra d o .
F o rm a c ib n  p ed a g b g ic a .
R e a l Iza c ib n  en equ ipo  de la re a s  de p ro g ra m a c ib n .
D ed ic a c ib n  de cada p ro fe s o r .
U t ll iz a c Ib n  s is te m b tic a  de re c u rs o s .
A tencibn  s is te m b tic a  a los alum nos.
P R O B L E M A S  Q U E  S E  P R O P O N E N  P A R A  R E S O L V E R .
1. U t ll iz a c Ib n  s is te m b tic a  de mfetodos actual Iza d o s .
A g ru pam ien to s . -  tem a, c u rs o , d o cu m e n to ,, e tc ,
'  . .
T ra b a jo s  de l ib r e  a p o r ta c ib n .
T em a de las  p re g u n ta s .
S itu a c lo n e s  no p ro g ra m a d a s .
2. F o rm a c ib n  ped agb gica .
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(E s ta  re la c io n a d a  la fo rm a c ib n  pedagbgica  con los n p arlad o s  de l punIo  1) 
B ib lio g ra f îa  de lem as p edagbgicos  y p s ic o lb g ic o s .
3. A le n c ib n  s is te m b tic a  a los  alum nos.
C onocim iento  de o b je tiv o s  d e l c u rs o , docu r.entos y b ib lio g ra f îa .
D is tr Ib u c ib n  con v e n le n te  en g ru p o s .
In fo rm ac ib n  de tem as lig a d o s  a la  e s p e c ia lid a d .
C P  = 4 .-F U N C IO N  A L U M N A D O .
C P
5 N iv e l de co n oc im ien tos  y d e s tre z a s .
P a r t ic ip a c ib n  de los  a lum nos.
A spectos c o n c re to s .
R e la c io n e s  p e rs o n a  le s ,
P R O B L E M A S  Q U E  S E  P R O P O N E N  P A R A  R E S O L V E R
1. N iv e l de conocim ien tos.
E je r c ic io s  p re v io s  a los exbm enes .
C om paracibn  con o tr a s  E s c u e la s .
2. P a r t ic ip a c ib n  de los  a lum nos.
En  la  In ic la t iv a  y  o rg a n iz a c ib n .
En  la m etod o lo g la .
3. R e la c io n e s  p e rs o n a le s . '
A c tiv id ad es  c o n ju n tas  de lo s  g ru p o s .
Com unicacibn s o b re  tem as no e s tr Ic la m e n le  acadbm icos.
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C P  = 4 :F U N C IO N  D IR E C C IO N .
C P
5
4
P la n if ic a c ib n  de las  ta re a s  e d u c a tiv a s .
O rg a n iz a c ib n  y u li l iz a c ib n  de re c u rs o s .  
C o n tro l de o b je tiv o s .
P a r t ic ip a c ib n  de los m iem bros .
P ro g ra m a s  de p e rfe c c io n a m ie n to . 
P la n if ic a c ib n  y a c tiv id a d e s  e x t r a e s c o la r e s .
P R O B L E M A S  Q U E  S E  P R O P O N E N  P A R A  R E S O L V E R ,
1. O rg a n iza c ib n .
T ra n s rn is lb n  de las  n orm as g é n é ra le s  a los m iem bros  de la c & te d ra . 
In le rv e n c ib n  de la c a te d ra  en e l c e n tre .
D is t r  Ibucibn  de re c u rs o s  humanos.
2 . P a r t ic ip a c ib n  de los m iem bros de la c & ted ra .
P e r lo d ic id a d  en  las re u n io n e s .
M étodo p a ra  la toma de d e c is io n e s .
R ecep c ib n  y tra n s m is ib n  de in fo rm ac ib n  a la c & ted ra .
3. C o n tro l de o b je tiv o s ,
C o m e n ta rio  de los re s u lta d o s .
V a lo ra c ib n  de las  o p in io n es  de los a lum no s.
E s tu d io  de las  causas  d e l fra c a s o .
No se inc lu ye  e l tem a de la  P la n if ic a c ib n  de las  ta re a s  e d u c a tiv a s  como p ro ­
blem a ya que ha s id o  c a lif ic a d o  con a I ta p un tu acib n .
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C P  = 3 F U N C IO N  A S P E C T O S  M A T E R IA L E S .
C P
5 D o tac l& n  b lb lio g ra f ic a  y su u t i l iz a c io n ,
4 M a te r ia l de p r& c tic a s .
R e c u rs o s  d id a c tic p s . ...........
L o c a le s  e in s ta la c io n e s .
P R O B L E M A S  Q U E  S E  P R O P O N E N  P A R A  R E S O L V E R
1. D o la c io n  b ib lio g r& fic a  y su u t i l iz a c io n .
L u g a r  de c o n s u lta s .
T ra m lte s  y h o r a r io s .
A n& H sis de los l ib r o s  m&s co n su ltad o s  .
2 . M a te r ia l de p r& c tic a s .
Enfoque g e n e ra l d e l p ro b le m a .
3 . L o c a le s  e in s ta la c io n e s .
M anten im ien to  y lim p ie z a  .
C P  = 2 F U N C IO b E S  C O N  E L  E X T E R IO R  .
C P
P ro g ra m a s  de r e la c ib n .  
A ntiguos alum nos
P R O B L E M A S  Q U E  S E  P R O P O N E N  P A R A  R E S O L V E R
I .  P ro g ra m a s  de re la c io n  .
In te rcam bio s  con o tro s  c e n tro s ,
R e la c ib n  con c e n tro s  o f ic ia le s  y e m p re s a s  . 
R e la c ib n  con o tra s  c & te d ra s .
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2 . R especto  a los an tigu os  alum nos.
F ic h e ro s .
R e la c ib n .
C o n su ltas .
Demanda de g radu ado s .
P a ra  h a c e r la s în te s is  de las  d ife re n te s  a p o rta c io n e s , se acep tb  e l o rd en  de 
las funciones que h ab îa  s ido  a p o rta d o  p o r la a s e s o ra  y se e v ita ro n  r e p e t ic lo -  
nes con lo  que quedb lo s ig u ie n te :
P R IM E R A  S E L E C C IO N  D E  P R O B L E M A S  P A R A  R E S O L V E R
A . F U N C IO N  D O C E N T E
1. F o rm u la c ib n  de o b je tiv o s  o p e ra tiv o s .
2 . P e rfe c c io n a m ie n to  docente ( c o n c re tb n d o Io ).
3. P la n if ic a c ib n  de la e v a lu a c ib n .
4 . C o o rd in a c ib n  de las ensefian zas  (g ru p o  IR E ) .
5 . E s tru c tu ra c ib n  de las  ensefian zas  p r& c tic a s .
B . F U N C IO N  A L U M N A D O  (en  e l sen tido  de p ro b lem & tica )
1. A s is te n c ia  a los a lum nos, su p a r t ic ip a c ib n  y m o tivac ib n  p a ra  la m ism a.
C .  F U N C IO N  D IR E C C IO N
1. P a r l ic ip a c ib n  de los  m iem bros de la c & ted ra .
2 . R e v is  ibn de la e s tr u c tu r a .
D . F U N C IO N  IN V E S T IG A C IO N
1. P ro y e c to  de p la n ta c ib n  p ilo to .
E . F U N C IO N  A S P E C T O S  M A T E R IA L E S
1. O rg a n iza c ib n  de ta re a s .
2 . D o tac ibn  de nuevos m edios.
F .  F U N C IO N E S  C O N  E L  E X T E R IO R .
(N o  se e s p e c if ic a ro n  p ro b lem as)
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A  c o n lin u a c ib n , e l g rupo  fué In fo rm ad o  p o r e l c a te d ré t ic o  de que habta una 
d otac ib n  econbm ica inm inente que a fe c ta r ia  d ire c ta m e n te  a 1res funciones por 
lo  q je  e l g ru po  optb  p or:
P r im e r a  d e c is io n : d e ja r  a l m ar g e n ,p o r la  fu e r te  re p e rc u s ib n  que en e lla s  ten  
d rfa  la c ita d a  d o ta c ib n ,a  las s ig u ie n te s  fun c io nes:
1. In v e s tig a c ib n
2 . A s p e c to s  m a te r ia  les
3 . R e la c io n e s  con  e l e x te r io r
Segunda d e c is ib n : e s ta b le c e r  dos g ru p o s  de p ro b lem as  en los que se inc lu i —  
ra n  re s p e c t ivam e n te ;a  que I los que se c o n s ld e ra s e n  como de inm edia ta so luc ibn  
por su u r  gene I a y p o r c o n s id e ra rs e  o p o rlu n p ,y  aq u e llo s  que d e b e rîa n  c s p e ra r  
a una segunda o c a s ib n .
A p a re c e n  en p r im e r  tê rm in o  és to s  segundos.
-  P e rfe c c io n a m ie n to  docente
-  P la n if ic a c ib n  de la e v a lu a c ib n
-  A s is te n c ia  a los  a lum nos, p a r t ic ip a c ib n  y m oti vac  ibn p a ra  la m ism a.
-  P a r t ic ip a c ib n  de los m iem bros de la  c & te d ra .
P o r  ù ltim o , quedan decan tados los  c u a tro  p ro b le m a s  s o b re  los que se va a 
t ra b a ja r  de fo rm a  In m ed ia ta .
-  F o rm u la c ib n  de o b je tiv o s . •
-  C o o rd in ac ib n  de las  ensen an zas  d e l c u rs o  IR E .
-  E s t r u c t jr a c ib n  de las ensefian zas  p r& c tic a s  en la c a te d ra .
-  R e v is ib n  de la e s tru c tu ra  de la d ir e c c ib n .
D e c id id o s  los p ro b lem as  a t r a t a r  h ab îa  que p a s a r a una c la ra  fo rm u lac ib n  de 
los m ism os. A p are n te m e n te  e s ta  ta re a  es  de e s c as a  im p o rtan c ia  y s in  e m b a r­
go puede r e s u lta r  c la v e  p a ra  la fu tu ra  s o lu c ib n  de los m ism os.
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E s  de muchos co n o c îd o , e l h ech o , h fs to r lc a m e n te  com probado de que algunos  
problem as no han e n c o n lra d o  so lu c ib n  d u ra n te  mucho tiem po, pud iendo  s a l i r  
de la s itu a c ib n , cuando a lg u ie n  se d ib  cu e n ta , de que lo  que fa lla b a  e ra  que 
estaba mal p lan tead o ; e ra  e s to  p re c is a m e n te  lo que no p e rm itîa  e n c o n tra r  la  
so luc ibn .
Una vez que quedb trà b a ja d a  y e s c r ita  la  fo rm u lac ib n  d e f in it iv e  de las  c u a tro  
s itu ac lon es  p ro b le m a tic a s  que h ab ian  s ido  e le g id a s , se pasb a c o m p lé te r es —  
tas d efin ic lo n e s  en  dos a s p ec to s : h a b îa  que d é f in ir  la s itu a c ib n  a c tu e l del p ro  
blem a y lo que se p re ts n d îa  c o n s e g u ir . D e  e s ta  form a quedaba mucho mas cta  
ro  p ara  todo e l g ru p o  lo  que re a lm e n te  se p re te n d îa .
T erm in ada  esta  ta re a  quedb de la fo rm a  que a p a re c e  a c o n tin u a c ib n .
P r im e r  prob lem a:
F A L T A  D E  O B J E T IV O S  O P E R A T IV O S  P A R A  A D E C U A R  L A  C O N D U C T A  C O  
T ID IA N A  D E  L O S  P R O F E S O R E S  E N  E L  A U L A .
a) S itu a c ib n  a c tu a l: es tb n  p ro g ram ad o s  los o b je tivo s  g e n e ra te s  de la E scu e la
y de la c & ted ra  p e ro  no los o p e ra tiv o s  de cada  p ro fe s o r .
b) Se pretende c o n s e g u ir: que los p ro fe s o re s  re d a c te n  unos o b je tiv o s  que pue
dan u t i i i z a r  en  sus c la s e s .
Segundo p rob lem a:
IN S A T IS F A C C IO N  C O N  L O S  R E S U L T A D O S  O B T E N ID O S  C O N  E L  G R U P O  
IR E  (fo rm ado p o r alum nos de las  e s p e c ia lid a d e s  d e_[nd ustrias  a g r ic o le s , Inge^ 
n ie r îa  R u ra l y E co n o m îa  a g r a r ia )
a) S itu a c ib n  a c tu a l: esos  es tu d io s  tien e n  una m etodologla y d is t r ib u c ib n  que no 
co n vencen .
1 87 -
b) Se p re te n d e  c o n s e g u ir: a d e c u ar la s  en se fian zas  con nuevos s is tem as y una
m etod o lo g la  que p er mi ta o b ten er m e jo re s  re s u lta ­
dos.
T e r c e r  p ro b lem a:
F A L T A  D E  E S T R U C T U R A C IO N  D E  L A S  E N S E N A N Z A S  P R A C T IC A S  E N  L A  
C A T E D R A .
a ) S itu a c ib n  a c tu a l: co n d ic io nam ien to  g e n e ra l a l té rm in o  "p r& c tic a s "  que no
concuerda con la s  c a r a c te r îs t lc a s  que p re c is a n  e s te  tipo  
de es tud ios  y d is to rs io n s  la  p ro g ram a c ib n .
b) S e  p re ten d e  c o n s e g u ir; fo rm u la c ib n  c la r a  y adecuada de las  p r& c tic a s  en
la c a te d ra .
C u a r to  p ro b lem a:
D E F E C T O S  D E  F U N C IO N A M IE N T O  E N  L A  E S T R U C T U R A  IN T E R N A  D E L  
E Q U IP O  D O C E N T E
a) S itu a c ib n  a c tu a l: e x c e s iv o  p e rs o n a lis m o  d ir e c t iv o
b) S e  p re ten de  c o n s e g u ir; c o rre s p o n s a b i lid a d  y p a r tic ip a c ib n  de los m iem bros
de la c & ted ra
Una vez que quedaron  b ien  d e fin id o s  los p ro b lem as  se tra ta b a  de busoar 
tra ta m ie n to  adecuado de los inism os que es  lo que pasam os a d e s c r ib ir  en e l 
c a p itu le  que s ig u e .
T R A T A M IE N T O  D E  W k S  S IT U A C IO N E S  P R O B L E M A T IC A S
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Una vez que q uedaron  e x p re sa d o s  los  c u a ir o  p ro b lem as  y a c la ra d a  en lo  p o ^  
b le  su fo rm u la c ib n  a l In c lu ir  la d e fin ic ib n  del es tado  a c tu a l y lo que se p re  ten  
d îa , se d e d ic b  un tiem po a r e v is a r  de fo rm a g en e ra l las  p o s ib lc s  m aneras de 
poder a c e rc a rs e  a los c u a tro  tem as. S e  h iz o  un esbo zo  de las ta re a s  cuya so 
lue ibn se p re v e îa  como a c c e s ib le  e im p o rtan te  y se c a lc u lb  aproxim adam ente  
e l tiem po que se pod ia  n e c e s ita r  p a ra  su tra ta m ie n to .
So con c luyb  que se u t i l l z a r îa  p a ra  abonda r  en los p ro b le m a s , e l s igu ien te  mé 
todo:
Î2  o b te n e r toda la in fo rm ac ib n  que fu e ra  p os ib le  p a ra  su so luc ibn  
29 v o lc a r  los conocim ien tos a d q u ir id o s  en  un p ro ye c to  e x p e rim e n ta l.
A  su vez  e l p r im e r  punto se s u b d iv id ib  de la s ig u ie n te  m an éra : en p r im e r lu ­
g ar habfa que re c o g e r  todo lo  que p u d ie ra n  a por ta r  los p ro p io s  m iem bros del 
grupo y en  segundo té rm in o  t r a ta r  de c o n s e g u ir  in fo rm ac ib n  tan to  de documen 
tos como de la s  p erso n as  cuya p re s e n c ia  p u d ie ra  a p o r ta r  e lem entos im por tan  
tes p a ra  la s o lu c ib n .
P a re c e  ù til  e l re c o r d e r  a qui que se contaba con una in s titu c ib n  (n u e s tro  I .C .
E . ) com puesta p o r m iem bros que han  d e s a r ro lla d o  m ù ltip le s  y v a r ia d a s  a cc io  
nés en  d ife re n te s  é re a s  p ed agb g icas; e s to  e n r iq u e c e  sens ib lem ente  las poslW  
lidad es  de e n c o n tra r  tan to  e n tre  e l m a te r ia l b ib lio g rà f ic o  como e n tre  las pe£  
sonas que com ponen la in s titu c ib n , a p o rta c io n e s  idbneas p a ra  cada caso.
No obstante e s to  que ré s u lta  Ibg ico  en su fo rm u lac ib n  no ré s u lta  fa c il  de Ile  
v a r a la p ré c t ic a ,  pues a p e s a r de las  buenas re la c io n e s  que pueden e x is t ir  
e n tre  los m iem bros  de una in s titu c ib n , los com prom isos a d q u ir id o s  con -  
a n te r io r ld a d , la fa lta  de im p lic a c ib n  en  un p ro ce s o  o rg a n iz a d o  p or o tro s  o 
sim plem ente la d if ic u lta d  de enganche en una ta re a  ya in ic ia d a  pueden disrtd 
n u ir  g randem ente  e s te  tip o  de re n d im ie n to  de los m iem bros de una in s titu c ib n . 
P o r  o tra  p a rte  tam bién se p ré c is a  que d ich a  in s titu c ib n  tenga una e s tru c tu ra  
f le x ib le  y d e s b u ro c ra t iz a d a . S In  ambos e lem entos: equ ipo  capaz de fu n c lo nar
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coord înadam ente  y una in s tilu c io n  que p ro p ic ie  es te  funcionam iento  ré s u lta  d_[ 
fîcJI o b le n e r é x llo  en  un m étodo p lan teo do  con las c a ra c te r îs t ic a s  que a c a b a -  
mos de exp o n er.
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L A  E 5 T R U C T U R A C IO N  D E  L A S  E N S E N A N Z A S  P R A C T IC A S
P a r a  e v i la r  r e i  terac lones^  In c lu ire m o s  1o re c o g id o  en la scsi& n in tro d u c lo ria^  
(a  la que a n te r lo rm e n le  a lu d im o ^ a l I r a t a r  e l p ro b lèm e re s p e c t iv e ;  com enzare  
mes p e r e l p ro b le m a  que hem os c o n s id e ra d o  con e l nOm ero t r è s ,  dada la Inme^ 
d ia ta  n eces idad  de u t i l i z a r  su contenldo^pues les p ro fe s o re s  ten îa n  que em p e- 
z a r  ya las c la s e s  de p rà c tic a s .
Vam os a r e p e l î r  a qui su fo rm u lac i& n  p a ra  e v ita r  te n e r cjue vo l v e r  a la pagina  
corresp on d! e n te .
" F a lla  de e s tru c tu ra c ib n  de las  e n sc fian zas  p r& c tic a s  en la c é te d ra ”
a) S itu a c l& n  a c tu a l: co n d îc lo n a m ie n to  en g e n e ra l d e l lê rm in o  p rà c tic a s  que
no c o n c u e rd a  con las  c a ra c te r îs t ic a s  que p re c is a n  e ^  
te t lp o  de e s tu d io s  (F ito te c n ia ) .
b) S e  p re te n d e  c o n s e g u ir: e x p re s ib n  c la r a  y adecuada de las  p râ c tic a s  en
la c & te d ra .
Vam os a t r a ta r  de a c ia r a r  lo  e x p re s a d o  en e l punto a ).
Se comentb y quedb consto tado  p o r todos los p ro fe s o re s , que los alum nos t i e -  
nen una idea muy c o n c re ta  de lo  que deben s e r  las  p ra c ti :a s , idea  que ré s u lta  
inadecuada desde e l punto de v is ta  de es to s  p ro fe s o re s ; J u ic io  de los p ro fe ­
s o re s , los alum nos o lv id an  que est& n en  un quinto  c u rs o  de in g e n le ro s  agrono  
mos.
L os  alum nos a s o c ia n  con las p rA c tic a s  sb io  a q u e lla s  a c iiv id a d e s  que inc lu yan  
aigOn e je rc ic io  m anual, L o s  p ro fe s o re s  s in  em b arg o , q u ie re n  in c lu ir  en  las -  
horas  que en e l h o r a r io  o fic la l v ie n e n  ded icadas  a las  " p ra c l ic a s ” o tra s  a c t l -  
vidades que e l los c o n s id e ra n  que m e re c e n  tam biên e s te  m ism o tè rm in o , y que 
no im plica m an ipu lac lo n  m anual s in o  m en ta l. SegOn e l los e s ta  concepcion  es -
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mas ap ro p iad a  a las  (a re a s  que en re a lid a d  va a ten e r que r e a l iz a r  el Ingén ié  
ro  en su p ro fe s io n , com o, p o r e je m p io , c a lc u lo s , in fo rm es , e tc .
D espues de un la rg o  c o m e n ta rio  s o b re  e l lem a se concluyo  que no hab ia  una In  
c o rre c c lô n  c la ra  en n inguna de las dos p o s tu ra s . P o r  e llo  re s u lta r fa  de suma 
u tllld a d  d e d ic a r un tiem po a d ia lo g a r  con los alum nos sob re  e l lema p a ra  u n l-  
f ic a r  c r i te r lo s  y h a c e r c o ln c ld ir  las  e s p e c ta t lvas de p ro fe s o re s  y alum nos.
P o r  o tra  p a rte  tam blen se o b s e rv b  la  n eces idad  de d is t in g u ir  las c la se s  pr&cU_ 
c a s , e l grupo de alum nos de la e s p e c ia lid a d  y las del grupo  IR E .
Se com enzb u tiliz a n d o  e l m a te r ia l que s o b re  e s te  lem a ten îan  en  sus m em ories  
de oposic iones dos de los com ponentes de l g rupo  es ta b lec iè n d o s e  la c la s i f lc a -  
c ibn  de:
a) p rà c tic a s  de cam po, b) de la b o ra to r îo  o gab lnete  y c) a c tiv id a d e s  com plem en  
ta r  las .
E n  e s te  ü ltim o  g rupo  los p ro fe s o re s  in c lu îa n  aspectos como s e m in a rio s , confe^ 
re n c ia s , e tc , que p re c is a b a n  como acabam os de d e c ir  una a c la ra c ib n  re s p e c te  
al alurrino, si se q u e rîa  que tam bién  e llo s  in c lu y e ra n  como p rà c tic a s  e s ta s  acU  
v id ad es .
Todo e s to  lle v b  de nuevo a la d iscu s i& n  de la d ife re n c ia  e n tre  p ra c tic e  y a p l i -  
c a c ib n , s iendo p re c is o  un fla s h  in fo rm a tiv o  a c e rc a  de l tema p a ra  lo que se u -  
t i l iz b  la taxonom îa de B loom , y c o m e n ta rio s  de la p s ic o lo g îa  e x p e r im e n ta l.
E s ta s  y a lgunas o tra s  a p o rta c io n e s  Ile v a ro n  a l g rupo  de p ro fe s o re s  a e s t r u c -  
tu r a r  las p ra c tic a s  a modo de " c e n tré s  de in te ré s "  de D e c ro ly ,  tem as c la v e s  
a ire d e d o r de los que g ira r îa n ' las  d ife re n te s  ta re a s  a d é s a r r o ila r .
S e  h ab lô  de l nùm ero  m âxim o que d e b e r îa  te n e r cada grupo  de alum nos a s î co ­
mo de la n eces idad  de lo ca l i z a r  un h u e r  to e x p e rim e n ta l p a ra  que fu e ra  u t i l i z a -  
do p o r los alum nos, en e l que d e b e r îa  h ab e r:
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-  una c u le c c io n  de e s p e c le s
-  d iv e rs e s  lip o s  de p a lro n e s  de e s ta s  esp e c ic s
-  a igunas v a r ie d a d e s  de f r u ta le s ,  e tc .
E l  cspac io  d e b e r îa  de s e r  de 4 .  000  o 5 .0 0 0  m e tro s .
A  con tin uac ib n  se re v ls a ro n  los p ro g ra m a s  y se d is tr ib u y e ro n  los tem as e n tre  
los com ponentes p a ra  t r a e r  cada uno a la s ig u ie n te  s e s ib r^ e l d isen o  c o r r e s ­
pond I ente de las  c la s e s  p rb c t lc a s , de a c u e rd o  con los temas que les  hab îan  s_i_ 
do as ignados.
A I e s tu d ia r  los tem as , los p ro fe s o re s  c la s if ic a ro n  aq u e lio s  que se in c lu ir îa n  
en e l e p îg ra fe  de p r& c tic a s  de cam po y a quel los o tro s , en un segundo a p a rta d o  
que se s u b d iv id ir îa  a su v e z  en  tem as de la b o ra to r îo  y de g ab ln e te .
N o  es posib le  aqu î co m e n ta r todas la s  d is c u s io n e s  c .Ired ed or del p ro b lem a de 
las  p ra c tic a s  pues supuso un la b o rio s o  tra b a jo y p e ro  su m ayor in te ré s  se e n -  
c u e n tra  en que los p ro fe s o re s  p u d ie ro n  c o n ta r a l f in a l iz a r ,  con una d e s c r lp -  
c ib n  mucho mas com plé ta  que la que ten îa n  e l c u rs o  a n te r io r  inc luyéndose los 
tiem pos que h ab îa  que d e d ic a r  a cada una de las  p r& c tic a s , p ers o n a s  que te n -  
d r îa n  que d e s a r r o lla r la s ,  c o o rd in a c ib n  con los tem as te b r ic o s , e tc .
Adem as de p oder c o n ta r  ya con e s te  m a te r ia l a c tu a liz a d o , se tomb la d e c is ib n  
que fué aceptada p o r p a r te  de los  p ro fe s o re s  im p llc ad o s , de que se r e a l iz e —  
r îa n  los s ig u ie n te s  p ro y e c to s :
1 . -  P ro y e c to  de p la n ta c ib n  d e l h u c rto  e x p e rim e n ta l y e l v iv e r o  (s e  hab ib  de 
la posib le  u b ic a c ib n ).
2 . -  R e d a c ta r un l ib r o  b lan co  de las p r& c tic a s  en donde se re c o g ie ra  todo lo  
que se iba re a liz a n d o , u n ié n d o lo  con e l p ro g ram s  de in v e s tig a c ib n  de la 
c a te d ra .
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P a r a  le rm in a r  vamos a in c lu ir  las a p o rta c io n e s  de los p ro fe s o re s  s o b re  los te 
mas de los que cada uno se h iz o  c a rg o , con e l fin  de que nos hagamos una idea  
de las e x p re s io n e s  y leng ua je  que se u t i l lz a ro n ;  se p ré s e n ta  como una m u es tra  
de a l go im p ortan te  a te n e r en  c u e n ta , la n eces id ad  por p a r te  del a s e s o r de 
n e r que c o o rd in a r  a un g rupo  de p ro fe s o re s  que t ra ta n  tem as tan a le jad o s  como  
es te  de su fo rm a c io n  y len g u a je  h a b itu a i.
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T E M Æ  M O R F O L O G IA  Y  F IS IO L O G IA
L o s  p ro fe s o re s  p re s e n ta ro n  los s ig u ie n te s  tem as de p r& c tic a s  (uno p o r cada  
m iem bro) en donde p u d ie ro n  o b s e rv a rs e  los  d ife re n te s  en fo qu es , aCin s iendo  
un misTio equ ipo .
1, R econ oc im ien io  y o b s e rv a c lo n  ( in  s itu  y con d ia p o s it iv a s ) de;
S Is tem as  r a d ic u la re s  d is tin to s  
T ro n c o s  y ra m a s  p r im a r ie s
Z. Id e n llf ic a c io n  de fo rm a c lo n e s  f r u c t î fe r a s  y v e g e la tiv a s  en las d ife re n te s  -  
e sp ec ies  fru ta le s  ( In  s itu  y con d ia p o s it iv e s ) .
3 . C o n tro l p e r Ibd lco  de la e v o lu c lo n  fen o lo g ic a  de un & rbo l f ru ta l c o n c re te .
a ) A  r e a l iz a r  In  s itu , con  la p e r io d ic id a d  con ven id a  de antem ano, au x ill& n  
dose del g r& fico  c o rre s p o n d  len te  de es tad os  tipo s  y anotando las  ob —  
s e rv a c lo n e s  en  e l Im p re s o  ad h oc ,
b) A n & lls is  de la é v o lu e l6 n  en v a r le d a d e s  de |a m ism a e s p e c le  a r e a l iz a r  
a p o s te r io r i .
4 . O bservaci& n  d ir e c te  de p o s ib le s  fa ite s  de p o lln iz a c lô n  y cu a jad o  ( In  s itu ) .
5 . C a ra c te r iz a c ib n  p o r sus c o n s ta n te s  o va lo re s  de m a d u re z , de un déterm ina^  
do tlpo  de fru to .
A  r e a l iz a r  en la b o ra to r îo , con  m u e s tra  r e a l  ( f r u to  de ta l v a r le d a d , cosechado  
en ta l fech a ).
D e te rm in a c ib n  a e fe c tu a r ;
D e l c o lo r de la e p id e rm is  (con  C b d lg o  U n iv e r s a l) .
D e l c a lib re  con c a l lb r a d o r ,
D e l c o lo r de las  s e m illa s  (p o r % de s u p e rf ic ie  c o lo re a d a ) .
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D e la d u re za  de la c a rn e  (con  p e n e lrb ra e tro ). 
D e l alm idbn  (co n  re a c t iv o s ) .
D e l con ten ido  en  a z ù c a re s  (co n  re fra c tb m e tr o ) .  
Ind ice  de c a lîd a d  (p o s ib le ).
R E P R O D U C C IO N
-  E x lra c c lb n  de a lguna s e m illa . L Im p le z a .
-  O bs e rva c ib n  de s e m illa s .
-  T ra ta m ie n to s  p re g e rm in a t iv o s .
-  E s tra t if ic a c lo n .
-  S Ie m b ra .
-  R ep icad os .
E S T A Q U IL L A D O
E s ta q u llla s  de ta llo .
M ad era  d u ra .
E s tra t if ic a c ib n  y puesta  a e n r a lz a r .  
T ra s p la n te .
A C O D O
S acado de acodo de c o r  le  y r e c a lc e .  
A p orcad o .
R e a llz a c ib n  de acodo a é re o . S im p le . 
S e p a ra c ib n  de los b a rb a d o s .
IN J E R T O
R e a llz a c ib n  de algOn In je r to  de pùa.
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O b s e rva c lo n  de In je r lo s  de yem a. C o r  le  de los p a lro n e s . 
D iv is io n  de m a la s . R e a llz a c ib n .
E x lr a c c lb n  de algOn r e b r o le .
D Im enslonado  p a r c la l  de un v iv e r o .
M a te r ia l p re c is o  p a ra  4 0  alum nos en e l  lem a , p o r c jem p lo  de e s ta q u illa d o :  
10 e s ta q u llla s  cada alum no
N O m ero de p ies  m a d ré  - 5 - 1 0  (depende d e l lam afio)
5  hoja caduca  
5 hoja  perenne
2
P a rc e  la de 15 m m a rc o  1 X 1  
T lje r a s
C o rd b n  de p lâ s llc o  
A lco h o l
R e c ip le n le s  p ianos o vasos ,
Z a n ja  de e s tr a l lf ic a c ib n
M ese la  de In v e rn a d e ro  0 '1 5  X  0 '1 5  X  200m ^
V iv e r o  a l a ir e  l ib r e  0 *3 0  X  1 '2 0  X  200  m^
T iem p o  p re c is o  p a ra  d é s a r ro i la r  lo  D u ra c ib n
E x p llc a r
a) c o r l a r ,  p re p a r a r  y  e s l r a l l f l c a r  4 5 ' 
c o r la r ,  p re p a ra r  y c o lo c a r
b) Sa c a r de la z a n ja  y c o lo c a r  15 '
c ) T ra n s p o r la r  s i ha lu g a r 30 '
E p o c a
D ic ie m b re
F e b r e r o  
A b r l l  o M ayo
A C O D O
Sacado de acddos y c o n s e rv a c ib n , C o r le  y r e c a la .  
NO m ero de acodos 5 X  4 0  = 200  
NOm ero de p ies m ad ré  14
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P a rc e la  0 '6 0  X  1 X  14 = 10 m 
V iv e ro  0 '3 0  X  1 X  200  
A codos a ê re o s  4 0  
P ie s  m adres 4
P a rc e la  no es n e c e s a r io  (â rb o le s  de a ja rd in a m ie n to )
N eces ld ades
T ije r a s
palas
A IB
alcohol
p in ce les
p l& stico
tr ib a
T iem po u tlliz a d o  
E x p lic a r
d e s a p o rc a r , c o r ta r  y g u a rd a r
p la n ta r
a p o rc a r
r e a l iz a r  c o rte
D u ra c ib n
30 '
15 '
15 '
20 '
Epoca
p rim e ro s  de F e b re ro  
M a rz o  -  A b r l l
D IV IS IO N  D E  M A T A S
A I n e c e s lta r  m uchas cepas m ad res  se p od rfa  u t l l l z a r  p lan tas  herb& ceas .
P la n ta s  m adres 4 0
T l je r a s .  \
M ace ta .
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T iem po  r e a liz a c io n
S e p a ra c ib n  y en m acelad o  p o s te r io r .  30*. D ic ie m b re  E n e ro .  
F IX T R A C C IO N  D E  A L G U N  P E B R O T E
N ùm ero  de alum nos 4 0 .
S e p od rîan  a p ro v e  c h a r a lgunos re b ro te s  de e s p e c ie s  en e l cam po.
N eces id ades
T lje r a s
1 E M A : R O D A
P R A C T IC A S  D E  C A M P O
1. -  G enera  II d ad es . p r in c ip io s . tfecnîcas y m a te r ia l em pleado
1 .1 .  P r in c ip le s  de poda.
-  o b s e rv a r en los  b rb o le s  e l d ife re n te  d é s a r ro i lo  de las  yema s en  funclon  
de la p os ic ib n  y d ire c c lo n  que ocupan , e tc .
-  o b s e rv a r â rb o le s  muy p ro d u c tiv e s  con escaso  d é s a r ro i lo  v e g e ta tlv o , y 
v ic e v e rs a .
1 .2 .  T écn ica  y m a te r ia l em p leado .
-  r e a l iz a r  c e r te s  en m ad eras  de d ife re n te s  tlpos
-  c e rte s  de re b a je  y a c ia re o
-  p inzam ientos
-  exam in ar los d is t in to s  m a te r la ie s  u tillz a d o s :  t l je r a s  de I y 2 m anos, ser^ 
p eta , m o to s le r r a , t l je r a s  h ld r â u llc a s , h ach a , e tc .
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2. -  Rodas de fo rm a c io n
2 .1 .  F orm as  lib r e s
-  o b s e rv a r e l p ro c e s o  de fo rm a c ib n  de las  p r in c ip a le s  fo rm as:
m e lo c o to n e ro
v a s o - e n  è rb o le s  de 1 ,2 ,  3 ,4 ,  5 y de mbs edad  
v id
o liv o
p ira m id e -p e ra l  en  b rb o le s  de 1 ,2 ,  3 ,4 ,  5 y de mas edad
2 . 2 . F orm as apoyadas
-  o b s e rv a r e l p ro c e s o  de fo rm ac ib n  de las  p r in c ip a le s  fo rm a s :
m anzano
-  pa l me ta s
p e ra  en  â rb o le s  de 1 ,2 ,  3 ,4  y 5 afios
-  d ra p e a u
-  c o rd b n  de v Id
-  p i l l a r ,  e tc .
3. Rodas de f ru c t if ic a c ib n
-  estudio  de la poda de f rü c t if ic a c ib n  en  los d is tin to s  g ru po s  de esp ec le .
-  p e ra l -  m anzano
-  m e lo c o to n e ro  y o tro s  de hueso
-  v id
-  o llv o
-  a c ia re o  de fru to s
-  a p llc a c ib n  de horm onas en m anzano
-  a c ia re o  m anual en m elo coton ero : e fe c lo s  s o b re  e l d e s a r ro llo  de los 
fru to s .
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4 . Poda s de re ju v e n e c im ie n to
-  n ec e s id a d  de â rb o le s  v ie jo s
-  m e jo r v e r lo  en los v ia je s  de p r& c tic a s
-  V IA J E S  D E  P R A C T IC A S
-  S e  pueden v e r  form as de poda en  d is t in la s  cond ic ionos y de d iv e rs e s  e ^  
p e c ie s .
ÎE M A  D ^ F ^ E R ^ I^ I^ A C |O N
1 . -  P a r t ie n d o  de unos datos de a n & lls is  de un su e lo , com plem ent ados con los 
cllm & ticos  c o rre s p o n d ie n te s ; d e te rm in e r  en  un c u ltiv o :
a) e v a lu a c lb n  de las  n e c e s ld a d e s  de e lem entos m in é ra le s
b) b a la n c e  de ma te r  la o rg & n ica
c) e s ta b le c e r  e l p ro g ram s y c a le n d a r  lo  de fe r t il lz a c l& n  a a p l ic a r .
2 . -  In te r p re te r  los datos de an& Il si s fo l la r e s ,  com par&ndolos con las  d ete rrrji
nac lones te s t ig o .
R ecog ida  de m u e s lra s  p a ra  a n & lls is  fo l ia re s  en esp e c ie s  c a r a c te r îs t ic a s .
3 . -  C a re n c la s  m in é ra le s .
O b s e rva c ib n  de s in tom ato log îas  c a ra c te r îs t ic a s  en d is t in ta s  e s p e c ie s .
4 . -  P r& c tic a  que s ic v e  tam blen p a r a  e l tem a de r i  ego :
C & lcu lo  de la  fe r U llz a c ib n  en un cas o  d ete rm in a d o .
En v ia je s  de p r& c tIc a s  y con d ia p o s it iv e s :
O b servac ib n  de d is t in ta s  m a n e ra s  de a p l ic a r  los abonos y la m a te r la  o rg â  
n ic a .
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T E M A : PF^ACJTICAS E ^ ^ E ^ R A L ^
C o n s id e ro  que e s te  tema es de n a tu ra le z a  téc n ic a . C o n s is te  en  a p lic a r  a c a -  
sos con cre tos  los  con oc im ien tos  técn ico s  ya a d q u ir id o s , por e l lo  puede cons_i_ 
d e ra rs e le  en s i m ism o como un tema p r& c lic o  en e l sen tido  de a p lic a t lv o . Aun  
que p ara  c e n tre r  un poco las  cosas en  la lîn e a  que se v lé , se pueden s a c a r ^  
gunos casos de p u ra  p ra c tic e  m anua l, p e ro  son b as tan te  an ec d b tlc o s .
A s î podrta  h a c e rs e  como p r& c tIc a  e l h a c e r un hoyo de 1 X  1 X  I m , que c re o . 
que no h a b rîa  m uchos d isp uestos  y s é r ia  p o r o tro  lado a b s u rd o , cosas com o- 
e l re p la n te o , ya p a re c e n  mas a s e q u lb le s .
S e fia la rîam o s  como p r& c tic a s  de cam po, las que c o n ile v a r la n  una s a IId a  a l —  
campo p ara  v e r  o h a c e r a l go.
P R A C T IC A S  D E  C A M P O
I . R econocim ien io  de l te r re n o . E le c c ib n  de l lu g ar p a ra  c o m e n za r e l re p la n  —  
teo . H a c e r un re p la n te o  em pleando  los m edios n e c e s a rlo s : T o p o g r& fîc o s ,—  
c in ta  de a g r im e n s o r , c u e rd a s , ja lo n e s , c in ta  m é tr ic a , c a R a s ,b rC iju la s . E n  
te r re n o  llan o  y en p en d ie n te , aqu î u s a r e l p o tro  de p la n ta c lb n .
I I .  A b r i r  hoyo -  M an e jo  de la ta lla  de p la n ta c lb n . A b r i r  m anual m ente y con a -  
h oyador. O b s e rv a r  e l e fe c to  ra s o  y las d is tin to s  h o r iz o n te s  p a ra  su m ezcla  
o no.
I I I .  P la n ta c lb n  -  T a l la  de p la n ta c lb n . D ife r é h c la r  e n tre  p la n ta r  a " r a lz  desnu  
d a " o en " c e p e llb n " . C utdados en  e l tra n s p o rte  y  m anejo , p o r los d e s p e r -  
fec tos . C o lo c a c ib n  del à rb o l segùn e l caso  y punto de In je r to .  F o rm a  de 
e c h a r la t ie r r a  y de h a c e r e l a lc o rq u e .
IV . Tendido  de a la m b re s  p a ra  una e s p a ld e ra . C o lo c a c ib n  de p o s te s . Tendido
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de a la m b re  en  su c a s o . T en s a d o . O rg a n iz a c ib n  de es te  Ira b a jo .
P R A C T IC A S  D E  C A B IN E  T E
S e  podria a c e p ta r  aqu î tam bién  la d ife re n c îa c ib n  e n tre  p ra c tic a s  de c a râ c te r  
técn ico  y de c a r a c te r  econom ico , aunque no a p a re z c a  muy p re c is o  e l lim ite  
e n tre  e l la s .  P u e s  después de c a lc u la d a  una c o s a , lo més Ib g ico  s e r îa  e v a lu a r  
su costo , p a ra  te n e r més p rb x im a s  las dos id e a s , y v e r p os ib le s  a lte rn a t iv a s  
técn icas  que den m e jo r re s u lta d o  econbm ico ,
A . T E C N IC A
I .  A n a l Iz a r  las  c a r a c te r îs t ic a s  c llm é tic a s  de una zona con re la c ib n  a la p lan  
tac ib n  de f r u ta le s .
I I .  A n a l Iz a r  las  c a r a c te r îs t ic a s  e d a fo lb g ic a s  d e l s u e lo , con vistas a la reallza^  
c ibn  de la p la n ta c lb n  f r u ta l .
I I I .  Una vez  v Is ta  la  p o s ib ilid a d  d el c u lt iv o  f r u ta l ,  a n a llz a r  los c r i te r lo s  técrd  
C O S, c o m e rc la le s , e tc , que debem os te n e r en  cuenta p a ra  la e le c c ib n  d e -  
v a rle d a d e s  (o  en  su caso  e s p e c ie s ). U na v e z  f ija d a  é s ta , e le c c ib n  del por^ 
ta in je r to s .
IV .  Una vez  d e c id id o  que se va  a p la n ta r , a n a l lz a r  (p o r m edio  de p ianos, e s —  
quem as, e tc . ) la  d is tr ib u c ib n  de la p la n ta c lb n , ten iendo  en  cuenta acceso s , 
cam inos, In te r lo r e s ,  o r le n ta c ib n , e tc .  Y  r e a l i z a r  un esquem a de cbmo o r  
g a n iz a r  e l re p la n te o , y la la b o r de d is tr ib u c ib n  (é r b o le s , p lan ta c lb n , 
caR as, p e rs o n a l, e t c . ) .
V .  C & lcu lo  de la f e r t i l lz a c ib n  de fondo p re  v ia  a la  p la n ta c lb n .
V I .  C a lc u lo  de las  n ec e s ld a d e s  h îd r ic a s . D is tr ib u c ib n  de la re d  de r ie g o .
V I I .  E lem en tos  que se e m p le a ra n  en  la f in c a . O tro  m a te r ia l que consideram os  
n e c e s a rio  a d q u lr lr  p a ra le la m e n te  a la  p la n ta c lb n  p a ra  e n tre g a r la  Have en  
m ano. P e rs o n a l que se n e c e s ita r îa ,  e tc .
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E C O N O M IC A S
I .  C a lc u lo  de los cos tes  de una p la n ta c lb n , desm enuzando las  d is t in la s  p a r t i -  
das .
I I .  C a lc u lo  del coste  de la f e r t i l lz a c ib n  de fondo.
I I I .  C a lc u lo  de la In v e rs ib n  a r e a l i z a r  en m a q u ln a rla s  p ara  com enzar los t r a -  
b a jo s .
IV .  E s tu d io  econbm ico co m ple lo  de la p la n ta c lb n .
V IS IT A S
Me p are c e  In te re s a n te  una s e r  le  de v is ita s  a f in c a s  donde se es té  re a liz a n d o  
una p la n ta c lb n , as i se p o d rîa n  p ro p o n e r .
I ,  V is i ta  a fIn c a  en r e a l lz a c ib n ,  p la n ta c lb n  a todo v ie n to . (S I es p o s ib le  en va 
r la s  e ta p a s . D esm o nte , e tc . )
I I .  V is i ta  a fIn ca  en  r e a l lz a c ib n .  P la n ta c lb n  conduclda .
P R A C T  IC A S  P A R A  EL. T E M A  D E D IC A D O  A  L A S  E S P E C IE S
1. a ) R econ oc im ien io  de las  d is t ln ta s  e s p e c ie s , p o r e l f ru to  y por la h o ja , con
c a ra c te r îs t ic a s  g é n é ra le s .
E s p e c îf ic o  (p a ra  cada una)
b) R econocim len to  de las  v a r le d a d e s  m&s Im p ortan tes  (a l menos 5) fundam en  
talm ente con e l f ru to .
2 . R e v is ib n  de los p o r ta in je r to s  fre c u e n te s . D îs tîn ta s  p ru eb a s  que se r e a  
l lz a n  p a ra  una c la s lf lc a c lb n .
3. C o n fecc ib n  de un c a le n d a r lo  de m ad urac lb n  co m p a ra it vo p a ra  las d ls t ln -
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las  zo nas .
4 . C & lc u lo  de la  f e r t i l lz a c ib n  de re p o s ic ib n  p a ra  cada e s p e c ie .
5 . C & lcu lo  de R ie g o ,
6 . C & lc u lo  de T ra ta m ie n to s .
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M E T O D O L O G IA  P A R A  E L  M E D IO  E D A F IC O
Como ya hemos In d icad o , adem as de i r  s igu iend o  un tema lin e a lm e n le , com o  
e l que acabamos de p re s e n te r  y dado que los p ro fe s o re s  segufan dando sus  
c la s e s , en algOn momenlo I levab an  a cabo  d é s a r ro i los de pequenas e x p e r ie n  
c la s  que se re f le ja r o n  en dos o t rè s  a c ta s  c o n s e c u tiv a s .
E s to  es lo que a c o n le c ib  con e l m étodo que se u t i l iz o  de form a e x p e rim e n ta l 
p ara  d e s a r r o lla r  e l segundo tem a d e l p ro g ram a t itu la d o  "E l m edio  e d à fic o " .
E l d e s a r ro llo  de la e x p e r ie n c la  tuvo  los s ig u ie n te s  aspectos:
19 E l c a le d ra t ic o  convocé a los alum nos y p ro fe s o re s , les com enté e l cam bio  
y se c o n c e n tra ro n  las c la s e s  de fo rm a  que se d ie ra n  en ses lo n es  de t rè s  -  
h o ra s .
29 E x p llc é  las v a r la c lo n e s  que Iba a s u f r i r  e l m étodo h ab itu a i de e x p lic a c lo n e s  
con e l fin  de e n c o n tra r  s Is te m as  més e fic a c e s  p a ra  c l a p re n d iz a je .
39 E n tre g o  m a te r ia l b ib llo g r& fic o  a los  grupos que p re v iam e n te  se h ab îan  for^ 
m ado.
49  O lé  una h ora  y t re in ta  m in u tes  p a ra  le e r  y d is c u t ir  d icho  m a te r ia l.
59 D espués e l p ro fe s o r  se puso a d is p o s Ic lé n  de los alum nos p a ra  que le hi —  
c ie ra n  las  p regu ntas  que q u is le ra n .
69 E l c a te d ra tic o  a c la r é  los co n cep lo s  a pet Ic lé n  de los alum nos.
79 P rop uso  un tema en  re la c ib n  con e l m a te r ia l e s tu d ia d o , de form a que p a ra  
re s o lv e r  lo tu v ie ro n  que lo c a l lz a r  e l punto c la v e  y a p lic a r  los  conceptos a 
prend ido s . '
89 Se a c ia ra ro n  dudas y se com entb  uno de los t ra b a jo s  e n tre g a d o s .
D espués de h ab e r em pleado e s te  m étodo d u ran te  v a r  los  d îas  se p id io  a los a —
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lumnos su o p in io n . E llo s  s e fia la ro n  las v e n la ja s  s ig u ie n te s :
1. Com o se Iba es tu d ian d o  a l d ia , se pod îan  re s o lv e r  las  dudas segCin I ban  
s u rg le n d o .
2 . C on e s te  m étodo se ap ren d e  mucho m as.
3. S e r îa  q u izé  In te re s a n te  que e l p ro fe s o r  d ie ra  una In trod uce  I on a los te^  
m as.
E l p ro fe s o r com enta sus dos p reo cu p ac lo n es  a l re s p e c to ; si quedan re a lm en te  
c la ro s  los conceptos nuevos y qué fo rm a h a b rîa  de re d u c  I r  e l tiem po que hay  
que e m p le ar con e s te  m étodo.
L a  a s e so ra  a p o rta  las  s ig u ie n te s  con c lus lon es :
-  L o s  alum nos se m u e s tra n  in te re s a d o s  y muy a c ti vos en  la  c la s e .
-  E x ig e  p o r p a r te  d e l p ro fe s o r , adem as de un Im p o rtan te  g rado  de con oc i­
m ien tos, una f le x ib l lid a d  m enta l que le  p e rm !ta , a v e c e s , In tu ir  las p re ­
guntas d e l alum no y a y u d a r a é s te  a fo rm u la r la s  c o rre c ta m e n le .
-  R é s u lta  sum am enie v a llo s o  como m étodo, ya que o b llg a  a d e le n e rs e  en -  
los puntos fon dam en ta les  y e s te r  muy a l d îa  en a p o rta c io n e s  c le n t îf ic a s  
a c iu a llz a d a s .
-  P a r a  p od er r e d u c ir  e l tiem po  s e r îa  p os ib le  e n tre g a r  an tes  e l m a te r ia l W 
b llo g ré fic o  de fo rm a que ya lo tra lg a n  le îd o  y si es  p o s ib le  am pli ado.
Se con tinué u tiliz a n d o  e l m étodo p ro pu es to  que, com o hem os con sta tado , re s id  
to s a tls fa c to r lo . '
Se puede o b s e rv a r que cada v e z  Iba dando m a jo re s  re s u lta d o s  por los indicado^ 
re s  s ig u ien tes:
a) m ayor s a tls fa c c io n  g e n e ra l
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b) m ayor c a lid a d  en los tra b a jo s  e n tre g a d o s  a l p ro fe s o r
c) p regu ntas  mas agudas e in te re s a n le s  en  c la s e
d) se o b s e rv é  que aum entaba la le c tu ra  de b ib lio g ra f îa  s in  h ab er s id e  p re  
viam ente  p ro p o rc io n a d a
e) re a l iz a c io n  espontanea  de e s tu d io s  o tra b a jo s  no sol ic i tados p o r e l p ro  
fe s o r
Se agi l iz é  sens ib lem ente  e l r itm o  de tra b a jo  con lo  cua l la c r î l ic a  que se sue le  
h a c e r a e s te  llp o  de m etod o lo g îas  queda fu e rte m e n te  c u e s tio n a d a . P a r e c e  m&s 
bien  que se Ira ta  de un ju ic io  p re m a tu ro , sacando co n c lu s lo n es  de p erîo d o s  —  
muy c e rc a n o s  a l cam bio  m eto d o lég ico ; de e s ta  form a la ra z é n  queda m&s un Ida  
a la fa lta  de h a b llld a d  en  d ic h a s  té c n ic a s  que a p ro b lèm es In tr în s e c o s  de las  
m etodo logîas que p odrîam os lla m a r p a r t ic ip a t iv e s .
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L A  F O R M U L A C IO N  D E  L O S  O B J E T IV O S  O P E R A T IV O S
D espués de d e s c r ib ir  la m etod o lo g îa  que se u t I l Iz o  e x p e rim e n ta lm e n le  p ara  de^  
s a r r o l la r  e l tema d el "m edio  e d a f ic o " , volvem os a re lo m a r  la lîn e a  b as ica  de 
n u e s iro  tra b a jo .
Se pas6 a con tîn u a c lb n  a la c o n s ld e ra c lé n  de l p ro b lem a de los o b je tiv o s . R e -  
c o rdemos su fo rm u lac l& n ;
" F a lta  de o b je tiv o s  o p e ra tiv o s  p a ra  a d e c u ar la  conducts co tîd ia n a  de los profe^ 
so re s  en e l a u la " .
a ) S itu a c lo n  a c tu a l: e s ta n  p ro gram ado s  los o b je tiv o s  g én é ra le s  de la E s -
eue la  y de la c a te d ra  p e ro  no los o p e ra ti vos .
b) S e  p re ten d e  c o n s e g u ir: que los p ro fe s o re s  re d a c le n  unos o b je tiv o s  ope
r a t iv o s  que puedan u t i l i z a r  en sus c la s e s .
Como ya sabem os un o b je tiv o , es  una fo rm u lac lé n  en  la que se e x p re s a  lo  que 
e l alum no lle g a ré  a s e r  una v e z  le rm in a d a  la e tap a  de a p re n d iz a je . E s  poi' tan  
to , s igu iendo  a M a g e r en  su "F o rm u la c lé n  o p e ra tiv a  de o b je tiv o s  d id a c tic o s " ,  
una d e s c r ip c ié n  de un m odelo  de com po rtam ien to  que esperam os que e l alum no  
sea capaz de d e m o s tra r .
C uando fa lta  una d e s c r ip c ié n  c la r a  de las m etas a a lc a n z a r  es muy d if îc i l  eva^ 
lu a r ob je tivam en te  un e je r c ic io  y fa lta  una base s é lid a  p a ra  s e le c c lo n a r e l ma_ 
t e r la l ,  tem as, m étodos adecu ad o s, e tc .
A lgunos de estos  p ro fe s o re s  ya tu v ie ro n  o ca s ié n  de t r a ta r  es te  tema cuando . 
en E n e ro  del aRo 19 7 7 , h ab îa n  a s is t id o  a unas re u n io n e s  en donde se t r a té  la  
fo rm u lac lén  de los o b je tiv o s  g e n e ra te s  a c u b r ir  en la fo rm a c ib n  de l In g e n ie ro  
agronom e. P o s te r lo rm e n te  h ab îan  continuado la ta re a  re u n lén d o se  con las  c ^  
te d ra s  de F ito te c n ia  de las  E s c u e la s  de in g e n le ro s  agronom es de C é rd o b a  y
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S e v i l la .  A l l î  in c lu s o  a s ig n a ro n  los o b je tiv o s  que ten îan  que s e r  c u b ie rto s  p or 
cada a s ig n a tu ra .
Com o es de suponer se com enzb p o r e l c o m e n ta rio  de e s te  m a te r ia l pues e ra  
muy im p ortan te  p a ra  la fo rm u la c lé n  de los o b je tiv o s  o p e ra ti vos.
No obstante como hab îa  a lgunos p ro fe s o re s  que ho hab îan  a s is tid o  a d ich as  -  
re u n io n e s  y que la fo rm u la c lé n  de o b je tiv o s  re q u ie re  una te o r îa  y una p r a c t l -  
ca Ira b a ja d a s  se c o n s id é ré  la co n v e n ie n c la  de que un e x p e r lo  en e l tem a apo £  
ta ra  los conocim ien tos p e r tin e n te s . D ed icam os dos ses lo n es  a la a m p lla c lé n  
de lo que ya se c o n o c îa , p résen tâm es  m a te r ia l b ib llo g r& fic o  con lis ta s  de vein 
bos p ara  una c o r re c ta  p ro g ra m a c lé n , y se h ic ie ro n  e je rc îc lo s  p râ c tic o s .
Se in s is t lé  b as ta n te  en e l c r i t e r io  de e v a lu a c lé n  que de be e x is l l r  en todo o b -  
je t lv o  o p e ra t iv e , y que re s u lta b a  d if îc l l  de re d a c ta r ;  se lle g é  a las  s ig u ie n te s  
e x p re s io n e s  que Inc lu lm o s a modo de e jem p lo ;
 "s in  o lv id a r  nlngCin fa c to r  lim ita n te  o c on d ic lo nan te  Im p o rtan te  segùn la
zo na"
 "cada fa c to r  e s ta ré  a n a llz a d o  desde un punto de v is ta  lé g ic o  (an teced en
te con secu en te )"
. . . . .  "deben e s ta b le c e rs e  las  In te r r e  la d  ones que se r e f ie r e n  a fa c to re s  con  
d ic lo n a n te s " .
A p a re c e n  a co n tin u a c lé n  los o b je tiv o s  que se re d a c ta ro n  en e l g ru po  a p a r t i r  
de dos o b je tivo s  g é n é ra le s , los nùm eros 3 y 7 que como ya hemos d Ich o  c s ta -  
ban p rev iam en te  fo rm u lad o s .
O jje t iv o  3. C o no c im len to  de los fa c to re s  e c o lé g ic o s  c o n d ic lo n an tes  y llm ita n  
tes p a ra  las e s p e c ie s  a rb é re a s .
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1 °  C o n o c er los fa c lo re s  e c o lo g ic u s .
2 °  C o n o c er las  in f lu e n c ia s  de los fa c lo re s  eco l& g icos  s o b re  las  e s p e c ie s  a r -  
b o rea s .
39 D ife re n c in r  e l c a r a c te r  de lim ita n te  o co n d ic lo nan te  de los fa c lo re s  e c o lo -  
g ico s .
N o ta
H as ta aquî s e r îa n  asp ec to s  dados en a s lg n a tu ra s  a n te r io re s  que h a b rîa  que -  
d e te rm ln a r un  n iv e l o p e d lr  re p a s o , e tc .
49  E s  capaz de a p l ic a r  lo p lan te a d o  en  los t re s  o b je tiv o s  p re v io s  a l a n a lls is  
ecol& g lco  de una s ltu a c lb n  c o n c re ta .
4 .  I .  E s  capaz de d e c ld ir  las  a lte r n a t iv a s  p o s ib le s .
4 . 1 . 1 .  E n u m eran d o  razo n a d a m e n te  los fa c to re s  e x is ta n te s .
4 . 1 . 2 .  E n um eran do  razo n ad am en te  los fa c to re s  co n d ic lo n an tes  e x ls -  
te n te s .
59 A n te  una s ltu a c lb n  a g ro n b m ic a  c o n c re te  ha de s e r  capaz de:
5 .1 .  R e c o p lla r  los fa c to re s  eco lb g lc o s  e x is ta n te s .
5 .2 .  D Ic ta m ln a r cu& les de eso s  fa c to re s  pueden o r ig ln a r  los s întom as p ro  
dueIdos.
5 .3 .  A p o r ta r  p o s ib le s  In te rp re ta c lo n e s  y so lu c lo n es  si e x is t le ra n .
O b je tlvo  7. A p lic a c ib n  de Ids conocim ien tos g é n é ra le s  a las  téc n ic as  de m a n -  
ten lm ien to  d e l s u e lo .
19 C o no cer las té c n ic a s  de m anten lm len to  del s u e lo  p a ra  lo  cua l d eb e ré  s e r  ca  ^
paz de:
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1 .1 .  D é f in ir  las  d ife re n te s  té c n ic a s .
1 .2 .  E x p re s a r  las c a ra c té r is t ic a s  p r in c ip a le s  de d ichas  té c n ic a s . ,
1 . 3 . D e s c r ib ir  las  v e n ta ja s  e In co nven ien tes  de cada té c n ic a .
N o ta
E s te  o b je liv o  g e n e ra l con la s u b d iv is io n  en los cornportam ientos re q u e r ld o s  
de be t ra e rs e  ya de o tra s  a s lg n a tu ra s . L a  form a de re c o r d e r  lo  puede s e r va  ^
r ia d a  y se puede p la n te a r  a p a r t i r  de un e je r c ic io  de sondeo p re v io .
22 C o n o cer la a p llc a c lo n  de e s ta s  té c n ic as  a los c u ltlv o s  a rb o re o s .
2. I .  D e s c r ib ir  sus p e c u lia r ld a d e s .
2 .2 .  E x p lic a r  las c a r a c te r îs t ic a s  de su a p llc a c lo n .
2 . 3. E x p lic a r  las v e n la ja s  de su a p llc a c lo n .
2 .4 .  E x p llc a r  la técn ica  de su a p llc a c ib n .
32 A p lic a r  los conocim ien tos a n te r io re s  a la e le c c ib n  del s is tem a de m anten l­
m lento  a s e g u ir  en un caso  c o n c re to .
3. 1. E llg le n d o  la so lu c ibn  més Idbnea.
3 .2 .  E s ta b le c ie n d o  e l c a le n d a r lo  de los tra b a jo s  a r e a l i z a r .
3. 3. R e la c lo n an d o  los m ed ios .
3 .4 .  C a lc u la n d o  e l c os to .
N o ta
E s to  c u b r ir îa  la fo rm ac ib n  eh o rd en  a r e a l iz a r  un p ro y e c to .
42  Que sea c a p a z , ante una s ltu a c lb n  re a l  de a n a l lz a r  los e lem ento s  que la -  
componen y los re s u lta d o s  obtenidos;
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4 . 1. D e s c r ib ie n d o  la té c n ic a  que se a p lic a .
4 . 2 .  D e s c r ib ie n d o  sus p e c u lia r ld a d e s .
4 .3 .  Id e n tif ic a n d o  v e n ta ja s  e in c o n v e n ie n te s .
4 . 4 .  in le rp re ta n d o  los re s u lta d o s  que se a p re c ie n .
N o ta
E s to  c u b r ir îa  la fo rm a c ib n  en  e l a s p e c to  de s e r  capaz de h a c e r un d ic tam en .
52 C ono c im len to  de la e je c u c ib n  p ré c tic a  de los d is tin to s  tra b a jo s  que com po­
nen un s is te m a .
N ota
E s to  c u b r ir îa  la fo rm a c ib n  n e c e s a r la  p a ra  d i r ig i r  un tra b a jo  de in g e n ie ro  a —  
grbnom o.
E s to s  c inco  o b je tiv o s  p o d rîa n  fo r  mu la r  se de form a sem ejante  p a ra  los objeU  
vos s ig u ien tes: 5 , 6 , 8 , 10 y 11.
C om o es de suponer a lo  la rg o  de todo e s te  e s tu d io  fu e r  on abondantes los c o ­
m en ta rio s  sob re  e l p ro g ra m a , e l  tlpo  de conoc im ien tos  que ten îan  que adqui —  
r i r , hasta qué n iv e l te n îa n  que a d q u lr ir lo s ,  e tc .
Com probado que la té c n ic a  e s ta b a  s u fic ien tem en te  e la b o ra d a , se pasb a l en —  
c a rg o  de un d e te rm in a d o  n ù m ero  de o b je tiv o s  g e n e ra te s  p ara  cada m iem bro  del 
g rupo  p ara  que fu e ra n  re d a c ta d o s  y una v e z  que es to  fu e ra  r e a liz a d o , co m p a- 
r a r  los re s u lta d o s  y d a r  c le r ta  un Idad a l con jun to .
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C O M E N T A R IO S  A C E R C A  D E  L A S  C A L IF IC A C IO N E S
Como ya quedo com enlado en  su m om enlo después de u t i l i z a r  e l método partie l^  
pativo  se h a b itu a ro n  los alum nos a r e a l i z a r  tra b a jo s  que fu e ro n  aum entando -  
en c a lid a d .
E l  s is tem a c o n s is tio  en e n tre g a r  un d o s s ie r  de datos a cada equ ipo  en que se
d lv ld lé  la c la se  p e ro  con ined ldas o c a n lld a d e s  d is t ln ta s  a cada In d iv id u o , con
e l fin  de que todos lu v ie ra n  que r e a l i z a r  su " a p llc a c lo n " . A s î aunque fu e ra  e l 
mismo modelo ten îan  que r e a l l z a r lo  In d iv id u a l m ente.
E n  una de las ses lo n es  los p ro fe s o re s  se h ic ie ro n  las  s ig u ie n te s  p regu ntas :
2  ^S e r îa  m ejo r no c o r r e g ir  los exém enes y le e r  los en  c la s e , o b ien  In le rc a m -  
b la r lo s  e n tre  los a lum nos?
iC o m o  sabemos lo que e l alum no no sabe ?
^Com o saben e llo s  cué l es  la m e jo r s o lu c lo n ?
^Qué nùm ero de dato s  es  e l Idoneo p a ra  que p ra c tiq u e n ?
^Los  g ré fic o s  y cu a d ro s  resù m en es  se v a lo ra n  s u fic ie n te m e n te ?
A firm a n , por o tra  p a r te ,  que los t ra b a jo s  han s ido  re a lm e n te  s a tls fa c to r io s  
p e ro  a p are c e  una d if ic u lta d :  tiem po p a ra  c a l l f ic a r .
S e r îa  p re c is o  r e p a r t i r  es to s  tra b a jo s  e n tre  v a r  los m iem bros de la c é te d ra .
Como consecuencla  a p a re c e  e l tema de las p ru eb as  o b je tiv a s  y dado que la o -  
p ln lon  g en e ra l es  que re s u lta n  muy fé c lle s ,  se lle g a  a la co n c lu s io n  de que no 
es té n  b ien  con fecc lo nadas .
P o r  e l lo  se s u g ie re  p la n te a rs e  s e ria m e n te  e l tema de la e v a lu a c lé n . P o r  e l -  
momento se llega  a la c o n c lu s io n  de que la r e a l iz a c io n  de tra b a jo s  es  e l me —
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jo r  m edio  de a p re n d iz a je  a e s te  n iv e l,  que su c a llf ic a c io n  ré s u lta  s u b je tiv a  y 
que p a ra  e v ita r lo  en  lo p o s ib le  se de ben u t i l i z a r  les s ig u ien tes  c r i le r io s  en  
todos:
a) d e te c ta r  les  e r r o r e s  g ra v e s
b) d e te c ta r  a f irm a c io n e s  s im p lis ta s
c) d is c u t ir lo  con los a lum no s.
Com o se v ib  que e l  tem a de las  c a lif ic a c io n e s  p reocupaba a l g rupo  se d ed ico  
o tra  ses lo n  a su tra ta m ie n to . E n  a l la  se v o lv io  a r a t i f i c a r  que la r e a liz a c io n  
de tra b a jo s  de a p lic a c i& n  h ab ta  s ido  a lta m e n te  s a t is fa c lo r ia  tan to  p a ra  los p ro  
fe s o re s  como p a ra  los  a lum nos desde e l punto de v is ta  del a p re n d iz a je , p e ro  
que o fre c e n  d if ic u lta d e s  a la  h o ra  de la c a l lf ic a c io n  como ya hemos d ic h o , pe 
r o  a qui se c o n c re ta ro n  la s  s ig u ie n te s  ra z o n e s :
1 9 son muchas la s  h o ja s  p a ra  le e r
29 es muy d if îc i l  e l r e d u c ir  la Im p re s io n  g e n e ra l a una nota s o b re  lodo -  
cuando no hay g ra v e s  e r r o r e s  c o n c e p tu a le s  
39 e l hecho de r e a l lz a r lo s  en g ru p o s  de c u a tro  aunque con d is tin to s  datos  
puede h a b e r q u ien  no lo  r e a l ic e  o a l me nos es  d if îc i l  c a l i f ic a r  e l t r a b a -  
jo  de cada alum no
49 e l r e p a r t ir s e  los  t ra b a jo s  e n tre  los m iem bros  p lan tea  e l r ie s g o  de la 
fe re n c ia  de n iv e le s  e x ig id o s  a p e s a r de las  norm as com unes.
A  p es a r de las d if ic u lta d e s  e x p re s a d a s  se s igu e  c o n s id eran d o  In te re s a n te  e l 
mètodo y los p ro b lèm es de c a ll f ic a c io n  v e n d rta n  com pensados con las  o tra s  no^  
tas que ya ten îan  de los a lum no s.
P o r  todo o llo  se p la n te o  una re u n io n  con jun ta  p a ra  c a llf ic a c io n  en donde, con  
todos los datos d is p o n ib le s  y la  o p in io n  de los p ro fe s o re s  re s p e c te  a los co —  
m en ta rio s  que se h ab îa n  hech o  a l d is c u t ir  los tra b a jo s , e tc , se pudo lle g a r  a 
una puntuacion d e te rm in a d a ; se d is c u tie ro n  los  casos in te rm e d io s , ya que los
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que hab îan  o b len id o  c a lif ic a c io n e s  e x lre m a s  e s lu v ie ro n  g e n e ra Im enle c la ro s .
A l le rm in a r  se pudo c o n c lu ir  que una cosa es la s a tis fa c c i& n  p or e l aprendiza^  
je  y o ira  las e x ig e n c ia s  de la c a llfic a c i& n . P o r  e l lo  se pensô que s e r îa  CiHI e l 
com entar todo lo  re fe r e n te  a las  c a lif ic a c io n e s  con los  alum nos al c o m e n z a re l  
c u rs o . E s to  p e r m it ir îa  e l s e p a ra r  la  o b llg a c ib n  y las  norm as de p on er notas  
por un lado y p o r o lr o  e l s e g u ir  un p ro ceso  de e v a lu a c ib n  que ayudase a l a —  
p re n d iz a je .
E V A L U A C IO N .
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S E G U N D A  E V A L U A C IO N  D E  L O S  A L U M N O S .
E n  M ayo se v o lv io  a p a s a r a Jos alumros la  m ism aencuesta que se habta pas^  
do en N o v ie m b re , con e l f in  de o b s e rv e r  si se m a n lfe s to la i en  sus co n tes tac io  
nes d ife re n c ia s  s ig n if ic a t iv a s .
A p a re c e n  a co n tin u a c io n  los co m e n ta rio s  con a lgunos dalos que ya evalCian los 
re s u lta d o s  o b je liv o s  que a p a re c ie ro n  en la en c u e s la  resum en .
E s ta  a p lic a c lb n  se com ple tb  en  ambos g rupos con u n 'D eb a te  d ir  ig id d 'co n  los a -  
lumnos con e l f in  de a m p lia r  y co m p re n d e r me jo r  las  c o n tes tac io n es  dadas.
G rupo de la e s p e c ia lid a d  de F ito te c n ia ;
I. C U E S T IO N E S  R E F E R ID A S  A  L A  E S P E C IA L ID A D
1. i,Que opinas a c e rc a  de la fo r m e d  bn c ie n ttf ic a  que est&s re c ib ie n d o  en la e ^
M .y o 8 0  N o v .7 9
-  E s  s a tis fa c to r io  p o r e l n iv e l c ie n t if ic o  de la
m ayorta  de las  m a te r ia s ......................................................................................  55% 48%
-  P o r  la c a te g o rta  c ie n t tf ic a  de los p ro fe s o re s .....................................  44%  46%
-  No es s a tis fa c to r ia  p o r no e s ta r  a la a ltu ra
c ie n ttf ic a  a c tu a l......................................................     6% 4%
-  E s  m em o rts tic a , no ayuda a r e f le x io n a r ..................................................  9% 20%
-  E s dem asiado te b r ic a  p o r e l modo en  que es té  e n fo cad a   23% 20%
C O M E N T A R IO S . -
-  A p a re c e  una in te n s if ic a c ib n  en la s a tls fa c c ib n  re s p e c te  a l n iv e l c ie n ttf ic o .
-  D ism inuye co n s Id e ra b le m e n te  la c o n s id e ra c ib n  de que sea m e m o rts tic a , por 
los e je rc ic io s  de a p lic a c lb n  que han  venido  h ac ién d o se .
-  T a m b lê n b a ja  e l que sea  te b r ic a , congruen tem ente  con lo a n te r io r .
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2 . G R A D O  D E  S A T IS F A C C IO N  R E S P E C T O  A : No
Mucho B a s ta n te R e g u la r P oco Nada contesta
E q u ip am ien to  
A co n d ic io n am ien to  de
0 4% 47% 26% 6% 17%
a u la s 0 8% 51 % 29% 12% -
C am pos de p rà c tic a s 0 30% 43% 21% 6% -
V la je s
S e r v ic io  B ib lio te c a  de
26% 23% 8% 17% 8% 17%
la e s p e c ia lid a d 2% 23% 13% 11% 6% 45%
C O M E N T A R IO S . -
-  S e  m anlienen  pun tu acio nes  s e m e ja n le s  a la s  de N o v iem b re  en  a quel los aspec  
tos que son p ro p !o s  de la  E s c u e la .
-  E n  cuanto  a los v la je s ,  la  s a tls fa c c io n  ha s ido  grande pues si los % no son 
s u p e rlo re s  es d eb id o  a los s u je lo s  d e l P la n  64 que no fu e ro n .
-  S e  ha u tlliz a d o  m as la B ib lio te c a  de la e s p e c ia lid a d  p or los e je r c ic io s  de a -  
p lic a c ib n .
I I .  C U E S T IO N E S  R E F E R ID A S  A  L A  A S IG N A T U R A . :
-  L a  a s ls te n c ia  a l m enos a un 60%  de las  c la s e s  sigue s iendo  m as iva .
-  S u fic ie n c ia  de los co n len id os  a n te r io re s  
p a ra  c u rs a r la
-  Su u tilid a d , ya sea p or s e r b& sica o p or 
su c o n trlb u c ib n  d ir e c ta
-  E l  in le r& s  que ha d es p e rta d o  ha s ido
-  L a  ex iensi& n  con que se im p arte  ré s u lta  
s e r
B R P N
50% 30% 9% -
30% 8% 2%
45% 6% 10% -
71 % 27% 2%
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L a  cJensidad de con len id os  y conceptos  
N eces id ad  de in c lu ir la  en los c o n le n i­
dos de la c a r r e r a
L a  d if ic u lta d  que e n c u e n tro  p a ra  com ­
p re n d e r la y d o m in e r la es
M B  
7% 52%
79% 19%
R
41 %
N
4%  38%
2 %
46% 8%
C O M E N T A R IO S . -
-  L a s  co n tes tac io n es  han s id o  s e m e ja n le s  a las dadas a n te r io r  m ente si b ien  —  
p are c e  que ha aum entado e l in te rè s  y que a h o ra  la e x te n s ib n  se p ré s e n ta  ma^  
y o r como es lô g ic o .
-  L a s  causas e x p re s a d a s  de la d if ic u lta d  son las  s ig u ie n te s : p o r p a rte  de un 
alum no es  p or fa lta  de p re p a ra c i& n  p a ra  e n le n d e r la , dos com entan que es de 
bido a su am p litu d  y o tro s  dos p o r s e r  e l p ro fe s o r muy e x ig e n te .
4 . E l  nùm ero de h o ra s  que d e b e r îa  te n e r  
lo que supone aum entar
X
10 '4
30%
5. T iem po de d ed ic a c ib n  p o r cada h o ra  de c la s e  
h oras  de e s tu d io : de dos a 1res  
de una a dos 
de m edia a una 
m edia h o ra  
menos de m edia h o ra
M ayo
2%
9%
26%
35%
2 0 %
N o viem b re
0%
0%
15%
23%
62%
6. E s ta  a s ig n a tu ra  ha ocupado del t ra b a jo  del c u rs o ; M ayo  N o viem bre
mas del 40%  2%  0%
d el 30 a l 40%  18% 0%
del 20 a l 30% 38%  10%
-  221 -
M ayo N o viem bre  
d e l 10 a l 20%  27% 42%
menos del 10% 15% 0%
C O M E N T A R IO S . -
Com o puede o b s e rv a rs e  f a d  Im enle en  las  dos p reg u n t.is  a n te r io re s  ha aumenla^ 
do c o n s id e rab le m e n te  e l tiem po de d e d ic a c ib n  a l e s tu d io  de la a s ig n a tu ra , tan ­
to  en tiem po r e a l  como en re la c ib n  a l r e s lo  de la s  a s ig n a tu ra s .
7 . S o b re  los exam enes S I N O
-  la re a liz a c ib n  de v a r io s  p a rc ia le s  ha p c rm lt id o  i r
viendo los p ro g re s o s  d e l a p re n d iz a je  60%  40%
-  en la e la b o ra c ib n  de las  p ru eb as  se ha re d u c id o
al maximo e l fa c to r  a z a r  62%  30%
-  la in fo rm ac ib n  de los re s u lta d o s  ha s id o  r& p id a  y
com pléta 2%  90%
-  la in fo rm ac ib n  s o b re  la c a l if ic a c ib n  fuè  consecuen
te y C la ra  23%  05%
-  es coh eren te  la re la c ib n  e n tre  lo  e x p lic a d o  en  cia.
se y lo  pedido en  e l exâm en 47%  53%
C O M E N T A R IO S . -
L a s  opin iones que han  a p a re c id o  en  e s te  a p a rta d o  han s ido  v a r ia s  s i b ien  se 
c e n tra n  a ire d e d o r  d e l tem a de los exam enes .
A p are c e  c la ro  que les  In te re s a  e l tip o  de e je r c ic io s  o e v a lu a c io n e s  que c o n -  
s is ten  en la r e a l iz a c ib n  de a p lic a c io n e s  a p a r t i r  de un d o s s ie r .
E ètos  tra b a jo s  suponen m uchas h o jas  a la h o ra  de la c a li f ic a c ib n , p o r lo  que 
s e r à p re c is e  b u s c a r un s is tem a mas p rb c t ic o  p a ra  c o r r e g ir  s in  que d esapa—  
re z c a n  las v e n ta ja s  que e s te s  tra b a jo s  lie n e n .
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E s  un hecho que la m etodo logîa  que se p ré s e n ta  en e s tas  c la s e s  sean " d ife -  
re n te s "  a l re s to  de los p ro fe s o re s  supone que a veces  sea d if îc i l  e l s a b e r —  
como r e a l iz a r  los e je r c ic io s ,  p or e l lo  se s u g ie re  que se lea  uno de los ejer^ 
c ic io s  buenos a com ienzo  de c u rs o  con e l f in  de con o c e r su e s t i lo ;  p e ro  dado  
que en es los  casos  se c o r r e  e l r ie s g o  de que la gente tienda a im ita r  y e s ta  
a s ig n a tu ra  tien e  mCiltiples so lù c io n es  p o s ib le s  en su api ic a c ib n , p o d rîa n  p re  
s e n ta rs e  v a r io s , que se c a r a c te r iz a r a n  p re c isa m e n te  por sus d ife re n c ia s  y 
su c a lid a d .
-  Aquî s e r îa  im p o rtan te  que los p ro fe s o re s  o fr e c ie r a n  e x p e r le n c ia , pues es  
a lgo  que re a lm e n te  fa lta  a l a c a b a r la  c a r r e r a .
-  A y u d a rîa  tam bibn e l que e s tu v ie ra  c la r o  lo que se p ide o me jo r  la c a l i f ic a ­
c ibn  que va a d a rs e  segOn e l enfoque que tengan las  c o n tes ta c io n es .
0. En cuanto a los s ig u ie n te s  a s p e c to s : C o n te s ta c io n e s
A puntes N o  hay
co o rd in ac ib n  e n tre  te o r îa  y p r& c tic a  con tes ta c io n es  d is p e rs a s
la b o ra to r ie s  con tes ta c io n es  d is p e rs a s
u tilid a d  de las  p rb c tic a s  b astante
tex te  bbsico  re a lm e n te  Citil
b ib lio g ra fîa  aco n sejad a  in te re s a n te
9. Razones que dan im p o rtan c ia  a la a s ig n a tu ra .
Los  puntos con  m ayor nùm ero  de fre c u e n c ia s  y e r i'è l o rd ë n  que se e x p re sa n  
han sido;
-  P o r  se r b è s ic a  p a ra  la p ro fe s ib n  fu tu ra .
-  P o r  su se n ti do p ra c tic o  y co n e x ib n  con ta v ida  a c tu a l.
-  P o r  su v a lo r  fo rm a tiv o .
-  P o r  e l in te ré s  que d e s p ie r ta  su co n ten ido .
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I I I .  A S P E C T O S  S O B R E  L O S  P R O F E S O R E S
D ado  que en la e n c u e s la  a n te r io r ,  se r e f i r ie r o n  a los p ro fe s o re s  en g en e ra l 
en muchos casos y la s  p un lac io nes  re s u lla r o n  s a t is fa c to r ia s ,  se ha tra la d o —  
en e s ta  segunda a p lic a c lb n , de o b le n e r m ayor nùm ero  de m a lic e s  por lo que -  
se ha pedido la e s p e c ific a c ib n  de cada uno con las  co n s ig u ien tes  c la v e s .
P o r  e l lo  se e v ita ro h  los co m e n ta rio s  p e rs o n a te s  p id iénd ose  no obstante e l que 
se com entara  a lgu na  am p lia c ib n  a los datos d e l c u e s t io n a r io , y no hubo a p o r -  
tac lo n e s .
P a ra  f in a l iz a r  se le s  p id ib  com o la v e z  a n te r io r  que e x p re s a ra n  lo  m e jo r y lo 
peor de la C â te d ra :
L o  m e jo r: los  v ia je s  que han de m an ten erse  y a m p lia rs e .
L o  p eo r: e l tem a c a lif ic a c ib n , en  g e n e ra l,  ya com entado a n te r io rm e n te -  
y C la ra  p reo cu p ac ib n  a f in a le s  de M ay o , e x p re sa n d o  las venta  
Jas que sup on drfa  e l que no h u b ie ra  n o ta s , pues en quinte cur^ 
so no d e b e rîa n  s e r  n e c e s a r la s .
S e  com entb  la  im p o rtan c ia  que de hecho  tien en  p or los co n d ic io  
nam ientos s o c ia le s  y  la re i te r a c ib n  en  su u t il iz a c ib n  duran te  t^  
da la v ida  acadbm ica p or lo  cua l un p r im e r  paso s e r îa  e l e l im i-  
n a r ,  no e l ex&men s in o  la c a rg a  e  im p o rtan c ia  que Ile v a  c o n s i-  
go, y que puede o b s e rv a rs e  como in n e c e s a r ia .
A  con tin uée ib n  a p a re c e  e l resu m en  ded icado  a l g ru po  form ado  p o r las  o tra s  e ^  
p ec ia lid a d e s : IR E  ( In g e n ie r îa ë  a g r ic o le s , In g e n ie r îa  r u r a l  y E conom îa  a g r a r ia )
I. C U E S T IO N E S  R E F E R ID A S  A  L A  E S P E C IA L ID A D  M ayo  N o v iem b re
Es s a tis fa c lo r ia  p o r e l n iv e l c ie n t îf ic o  de la m a y o rîa
de las m a te ria s  20%  20%
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M ayo  N o viem bre
E s  s a tis fa c lo r ia  por la c a to g o rîa  c ie n t tf ic a  de
la m ayor p a rte  de los p ro fe s o re s  20%  45%
N o es s a tis fa c lo r ia  p or no e s ta r  a la a ltu ra
del p ro g re s o  c ie n t îf ic o  a c tu a l 22%  2%
E s  m e m o rîs tic a , no ayuda a r e f le x io n a r  27%  19%
E s  muy te b ric a  p or e l modo com o e s tb n  e n fo c^
das las m a te ria s  43%  30%
D em asiado  p ro yec tad a  a la p r& c t ic a , no p r o -
p o rc io n a  unas s b lid a s  bases te b r ic a s  5% 0%
C O M E N T A R IO S
-  S e  c o n firm a ro n  de alguna m an e ra  la s  a p o rta c io n e s  de la p regu nta  a b le r  ta pe 
ro  quiza con cre tan d o  m&s.
-  S e  d ijo  c^ie e ra n  re a lm e n te  a lgunos  los tem as am plios  o am btguos como e l de 
p lan tac ib n .
-  A l tema de las p r& c tic a s  se le ha dado poca im p o rta n c ia .
2 . G R A D O  D E  S A T IS F A C C IO N  E N  C U A N T O  A:
M B
E n  cuanto  al equ ipam ien to  3% -
A cond ic ionam ien to  de las a u la s  -  11^
Equipam iento  de la b o ra to r ie s  -  -
G rad o  de u til iz a c ib n  de la b o ra to r ie s  -  -
S e r v ic io  de b ib lio te c a  de la e s p e c ia l i ­
dad . 14%
R P N
N o
contesta
30% 19% 46% 2%
35% 27% 24% 3%
- 14% 59% 27%
- 11% 60% 21 %
5% 27% 32% 22%
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I I .  C U E S T IO N E S  R E F E R ID A S  A  L A  A S IG N A T U R A  
-  L a  a s ls te n c ia  ha segu ido  s iendo  buena a lo  la rg o  del c u rs o .
M B R P N
S u fic ie n c ia  de los  c o n ten ido s  a n te r io re s  
p ara  c u r s a r la 32% 41% 27% _
Im p o rtan c ia  de su u t il id a d 10% 45% 32% 5% -
E l  in te rè s  que ha d e s p e rta d o  ha s ido 14% 49% 27% 5% 5%
L a  e x te n s io n  con que se im p a rte  ré s u lta  
s e r _ 30% 35% 35% _
L a  densidad  de los  c o n le n id o s  y concep ­
tos 6% 37% 29% 25% 3%
N eces id ad  de in c lu ir la  en  los  con ten idos  
de la c a r r e r a 30% 35% 27% -
L a  d if ic u lta d  que e n c u e n tro  p a ra  com pren  
d e r la y d o m in a rla  es 17% 31% 50% 2%
3, L a  d if ic u lta d  p o r  o rd e n  de fre c u e n c la  -  
en las  co n tes ta c io n es  queda lo s ig u ie n te  :
-  p o r que e l p ro fe s o r  es  e x ig e n te
-  p o r no e n te n d e r le cuando e x p lic a
-  p o r e l g ra n  nùm ero  de a s ig n a tu ra s  que p roducen  ag o tam ien to .
4 . E l nùm ero  de h o ra s  que d e b e rfa  te n e r:
-  c u a tro  sem anales  e n  lu g a r de las  trè s  p ro g ra m a d a s .
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5 . D ed i::ac io n  p or cada h o ra  de c la s e :
H o ra s  de es tu d io : de una a dos h o ras  
de m edia a una h o ra  
m edia h o ra  
menos de m edia h o ra
M ayo N o v ie m b re
1 7% 
31%  
2 2 % 
31 %
7%
30%
15%
48%
6 . E s ta  a s ig n a tu ra  ha ocupado e l s ig u ie n te  lionpo: 
del tra b a jo  d e l c u rs o : d e l 30 a I 40%  
d e l 20 a l 30%  
del 10 a l 20%  
e l 10% o menos
M ayo N o v ie m b re
16%
65%
1 1 %
24%
39%
37%
7 . ^C ual de los s ig u ie n te s  puntos c o rre s p o n d e  a tu op in io n  sob re  los ex& m e-  
nes de e s ta  a s ig n a tu ra ?  S I N O
L a  re a liz a c ib n  de v a r io s  p a rc ia le s  ha p e rm itid o
i r  viendo  Ids p ro g re s o s  d e l a p re n d iz a je  66%  34%
E n  la e la b o ra c ib n  de las  p ru eb as  se ha re d u c id o
a l maxim o e l fa c to r  a z a r  61 % 39%
L a  In fo rm ac ib n  de los re s u lta d o s  ha s ido  r& p ida
y com pléta 31 % 97%
L a  in fo rm ac ib n  s o b re  la c a l lf ic a c io n  fué c o n s e -
cuente y c la ra  13% 87%
E s  co h eren te  la re la c ib n  e n tre  lo  e x p lic a d o  en
c la s e  y lo ped ido  en  e l exam en 62%  38%
C O M E N T A R IO S
-  S e  a m p lib ,lo  que «.D arecia anotado en el esp ac io  re s e rv a d o  p a r a  o b s e rv a c io  
nes.
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-  No es  que no e x is ta  c o ite re n c ia  e n tre  lo e x p lic a d o  y lo  p ed ido , s in o  mas -  
b ien  e n tre  lo ped ido  en e l exam en y las  c a lif ic a c io n e s .
-  R esu ltan  s e r  p re g u n la s  muy am p lia s  y es d if îc i l  e n c o n tra r  los aspectos  mas 
im p o rtan tes .
-  E s  pos ib le  que se t r a te  de una d if ic u lta d  de a p re n d iz a je  a n te r io r ,  s a b e r —  
s in te t iz a r ,  e s q u e m a tiz a r  y com u n ic a rs e  c o rre c ta m e n te  p or e s c r i to ,  y a l —  
guien se p reg u n ta  ^.debe e l p ro fe s o r  c a l i f ic a r  e s te  fa l lo  é d u c a tiv e ?
-  p o d r îa n  h a c e rs e  exam enes de d ie z  p re g u n la s  c o r ta s , in te rm e d io  e n tre  e l — 
tema am plio  y e l te s t .
0. E n  cuanto a la b o ra to r ie s , p r& c tic a s , e tc ,  apenas hay co n tes ta c io n es  s ig ­
n if ic a tiv e s . S e r îa  in te re s a n te  r e p e t i r  la b ib lio g ra f îa  y o b je tiv o s  o r e -  
p a r t ir lo  en  h o ja s  dado que la  no a s is te n c ia  de un d fa  de c la s e  puede -  
c a u s e r su to ta l d esco no c im ien to .
9 . Razones que dan  im p o rta n c ia  a la  a s ig n a tu ra  p o r o rd e n  de c o n tes ta c io n es :
-  P o r  s e r  b a s ic a  p a ra  ml p ro fe s ib n  fu tu ra .
-  P o r  su v a lo r  fo rm a tiv o .
-  P o r  su sen ti do p r& c llc o  y con ex ibn  con la v ida  a c tu a l.
-  P o r  e l in te ré s  que d e s p ie r ta  su con ten ido .
- E n  cuanto a los p ro fe s o re s . S e  p ro c u rb  no p e rs o n a l iz a r  ya que sb io  es tab a  
una de las p ro fe s o r a s .
-  Se v ib  como im p o rtan te  e l in s is t i r  en las d ia p o s it iv a s  s in  o lv id a r  la im p o r -  
la n c ia  de las p ra c tic a s  y los v ia je s .
-  D e  nuevo se h ab ib  de las  c a lif ic a c io n e s  y la  n ec e s id a d  de c o n c re ta r  mas lo  
que se ped îa .
-  Que se d e v o lv ie ra n  p ro n to  los e je rc ic io s .
-  Que no h u b ie ra  d ife re n c ia c ib n  e n tre  o fic ia le s  y l ib r e s .
-  p o r  ù ltim o  se h ab Ib  de la p o s ib ilid a d  de m o d ific a r la d is tr ib u c ib n  de la m ate
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r ia  de la fo r  na en  que se h ab îa  esbozado  en  la re u n io n  y hubo dos p o s tu ras ;  
quienes m anten îan  que e ra  im p ortan te  d a r  m&s tiem po a la G e n e ra l y quien  
pensaba que lo  re a lm e n te  ù t il  e ra  in te n s if ic a r  la E s p e c ia l.
• S e  llegb  a que lo  que re a lm e n te  e ra  a b s u rd o  e ra  e l P la n  que apenas suponia  
d ife re n c ia  con e l de l 64 y que a s î d if ic iIm e n le  se p o d rîa  m e jo ra r  la a s ig n a -  
lu r a .
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E N S E N A N Z A S  E N  E L  G R U P O  IR E
E l  s ig u ie n te  p ro b lem a  que se toinb en c o n s id e ra c ib n  fué e l re la c io n a d o  con las  
ensefianzas que se im p a rte n  en  la a s ig n a tu ra  de A r b o r ic u ltu r e  g e n e ra l, grupo  
form ado p o r alum nos que p e rte n e c ie n d o  a las  e s p e c ia lid a d e s  de In d u s tr ie s  a -  
g r îc o la s , In g e n ie r îa  r u r a l  y E conom îa  a g r a r ia ,  que ten îan  es ta  a s ig n a tu ra  co  
mûn. E s te  g rupo  es  e l que hem os ido denom inando IR E .
E n  su momento ya re d a c ta m o s  e l p ro b lem a en los s ig u ie n te s  lé rm in o s ;  
" In s a tis fa c c ib n  con los re s u lta d o s  o btenidos con e l g rupo  IR E " .
a) S itu a c ib n  a c tu a l:  es o s  es tu d io s  tien en  una m etodo logîa  y d is tr ib u c ib n
que no convencen.
b) Se p re  tende c o n s e g u ir:  ad e c u ar las  ensefian zas  con nuevos s is tem as y
una m etodo logîa  que p e rm ita  o b ten er m a jo re s  
re s u lta d o s .
P a r a  e n tra r  en e l tema y c o n c re ta r  la In s a tis fa c c ib n  g e n e ra l que se tien e  r e ^  
p ecto  a e s te  g ru p o , se re v is a n  las  encu estas  re a liz a d a s  p or estos  a lum nos. 
E s ta  re v is io n  c o n firm a , a l c o m p a ra r la s  con e l g ru po  de la e s p e c ia lid a d , la 
im p res ib n  que tie n e n  los p ro fe s o re s  de que puede m e jo ra rs e  sen s ib lem en te .
Con e l m axim o re a lis m o  se t ra ta  de a fr o n la r  e l tema y se concluye:
19 que es un g rupo  muy h e te ro g é n e o  en sus in le re s e s  ya que los a lum nos, que 
lo form an a l p e r le n e c e r  a t rè s  e s p e c ia lid a d e s  d ife re n te s , no tien e n  en  to ­
dos la misTia in c id e n c ia  e l c o n o c e r d e le rm in ad o s  co n le n id o s ,
29 lam b ién ,en .lo  que se r e f ie r e  a l n iv e l de conoc im ien tos  en e s te  é re a  vemos  
que d if ie re n  c o n s id e ra b le m e n te ,
39 en te r c e r  lu g a r hay que c o n ta r  con e l poco tiem po que tien e  sem anaIm ente  
esta  a s ig n a tu ra , ya que no cuen ta  m&s que con trè s  h o ra s .
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P o r todo e llo  se p lan te a n  las  s ig u ie n te s  cues tion es:
a) ^Ciué hay que e n s c n a r les 3
b) iC b m o ?
c) ^ Igual en Ins 1res e s p e c ia lid a d e s ?
C om ienzan  a h a c e rs e  una s e r ie  o'e a p o rta c io n e s  que se van ordenando  poco a p 
CO quedando a l f in a l los 1res g ran d es  ap a rta d o s  que tienen que Im p a r t lr s e .
a) los tre s  p r iit ie ro s  te.-nas cie A r b o r ic u ltu r a  g e n e ra l.
b) T e c n ic a s  de c u lt iv o
c) A r b o r ic u ltu r e  e s p e c ia l
A  con tinuac ion  se e s p e c if  ica  la s ig u ie n te  p ro g ram a c ib n :
A . -  L o s  tre s  p r im e r  os tem as de la A r b o r ic u ltu r e  g en era l
a . -  "M o rfo lo q ia  v P is io lo g ia "
-  D e d ic a r le  una sem ana a cada tem a.
-  C on un g lo s a r io  de tb rm in o s .
-  R e f e r i r le s  e l tex to  que ya e s ta rb  en e l m ercado  e l p rb x im o  c u rs o  y 
y que se les  puede p ro p o rc io n a r en  c la s e .
b . -  "E l m edio  e d & fico "
-  E s ta b le c e r  los puntos c la v e s .
-  H a c e r e je rc ic io s  p r& c tico s  en  la t e r c e r a  h o ra .
-  Una sem ana de d u ra c ib n .
c . -  "M u lt ip lic a c ib n "
-  H a c e r una re la c ib n  de d e fin ic io n e s .
-  D é s a r r o i la r  e l c ic lo  de fo rm a c ib n  del à rb o l.
-  P r e p a r a r  una c o le c c ib n  de d ia p o s it iv a s .
-  R e f e r i r le s  a l H A R T M A N  (a u to r de un conocido  m an ual).
-  C a m b ia r la c la s e  e x p o s itiv e , u t iliz a n d o  g ru po s, b ib l io g ra f îa ,  re s b
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m enés, c i ta s ,  s în te s is ,  e tc .
B . -  T é c n ic a s  de c u lt iv o
-  A sp ec to s  g e n e ra te s  de las téc n ic as  de c u lt iv o  re s p e c to  al n iv e l de co ­
n oc im ie n to s .
-  D e d ic a r le  la s  15 h o ra s  re s ta n te s  d e l p r im e r  tr im e s tre .
-  fn c lu ir  p r& c tic a s  v o lu n ta r ie s  p o r sem ana a c o n c re ta r .
C .  -  A r b o r  Ic u ltu r a  e s p e c ia l
D e d ic a rs e  s o b re  todo a la;
-  c a r a c te r iz a c ib n  b o ta n ic a  y e c o lb g ic a
-  p ro b le m a tic a  d e l c u lt iv o  en  E s p a n a
-  en tem as de p o r ta in je r to s  y v a r ie d a d e s , d a r  sb lo  enu m eracib n  de los  
im p o rtan tes  y las  c a r a c te r îs l ic a s  g e n e ra te s  de l re s to .
D e d ic a r  una sem ana p o r tem a o e s p e c ie  a rb o re a  de form a que queden 36 h o ras  
p a ra  esta  p a r te .
O is c u tid o s  es to s  puntos y d&ndose una ace p ta c io n  a l menos en p r in c ip le ,  se pa^  
sa a la d is tr ib u c ib n  de los tem as re s ta n te s  p a ra  i r  pensando ya la  fo rm a de su 
e s tru c tu ra c ib n .
A  co n tin u ac ib n  se d is c u te  la  p o s ib ilid a d  de s e p a ra r  los g rupos p o r e s p e c ia l i ­
dad es , dada la d ife re n c ia  de in te re s e s , p e ro  p are c e  que de momento com plica. 
r îa  e n o r me mente los  h o r a r lo s  y queda como Idea p a ra  un p o s ib le  cam bio  poste
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L A  E S T R U C T U R A  IN T E R N A  D E L  E Q U IP O  D O C E N T E
P o r  (ilirm o se paso a l e s tu d io  d e l p roblem a que quedaba y que com o re c o rd a re  
mos tiene la s ig u ie n te  d é fin ie  ion:
D e fec to s  de fu n c io n am ien to  en la e s tru c tu ra  in te rn a  del equ ipo  d ocen te ,
a) S itu a c ib n  a c tu a l:  e x c e s iv o  p ers o n a lis m o  d ir e c t iv e .
b) S e  p ré te n d e  c o n s e g u ir: c o rre s p o n s a b illd a d  y p a r t ic ip a c ib n  de los miem
b ro s  de la c & ted ra .
Una vez le îdo  com o quedb e x p re s a d o  en su d îa , e l c a te d r& tic o  h iz o  una in t r o ­
duce ibn con e l f in  de que s i r v ie r a  de m arco  de re fe re n c ia  p o r e l que d is c u rH  
r à  c l d é s a r ro i lo  de e s te  tem a. Su arg um entac ib n  d efend ib  la  te s is  de que las  
c a ra c te r îs t ic a s  de la c& ted ra  im p licab an  una d ire c c ib n  enfocada de a c u e rd o  -  
con la s itu a c ib n  acad èm ica  y anim ada p or un func ionam iento  de d ie z  aRos, en  
donde se hab îa  ido  acum ulando  e x p e r ie n c ia s  y unas con d ic io nes  de tra b a jo  que 
co n firm ab an  que e s te  s is tem a  e r a  e l de m ejo r re s u lla d o .
E n  e s te  punto se p id ib  p o r p a r te  de la a s e s o ra  una opin ibn  e x p lic ita  d e l re s to  
de los com ponentes d e l g rupo ; dos p ro fe s o re s  a f irm a ro n  e s ta r  de a c u e rd o  y o 
tro s  no se p ro n u n c la ro n  a p e s a r de s e r ie s  s o lic ita d o  re ite ra d a m e n te .
A  con tin uac ib n  s ig u ib  la e x p o s ic ib n  de l c a te d r& tic o  d e s c r ib ie n d o  las  funciones  
que se desem pefiaban en  la  c& ted ra :
1. docente
2. in v e s tig a c ib n
3. a d m in is tra t iv e s
1. E n  cuanto  a la s  docentes  es tab an  c la ra m e n te  d e fin id a s  ya que segu îan  là ca  ^
te g o rîa  y d e d ic a c ib n  que cada m iem bro  del equ ipo  ten îa  com o o b lig a c ib n  en  
la le g is la c ib n  de a c u e rd o  a l n iv e l que le c o rre s p o n d îa .
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2, En  cu an io  a las  de in v e s tig a c ib n  fué p ré c is e  que se d is tin g u ie ra n  en:
1. las  que re a liz a b a n  las p e rs o n a s  que a su vez ten îan  lar eas  d ocentes; 
en  e s te  c a s o  su fun c ib n  e ra  d ir e c t iv e
2 . las  que d e s a r ro lla b a  a lgùn  m iem bro  (uno en  e s te  caso) que, s in  s e r  -  
p ro p ia m e n te  d o c e n te , d e s a r ro lla b a  la in v e s tig a c ib n  y lo e x p lic a b a  en  
c la s e  cuantio  llcgab a  p re c is a m e n le  e l tema que estaba in v e s lig a n d o .
A  co n tin u ac ib n  se h ab ib  del im p u lse  que pod îa té n e r e s te  tema ya que se espje 
ra b a  p a ra  e l p rb x im o  c u rs o  una d o ta c ib n  enconbm ica en es te  capîtu loyde f o r -  
m arque se p o d rîa n  c o n tra ta r  p e rs o n a s  que t r a b a ja r îa n  b a jo  la d ire c c ib n  de los  
com ponentes d e l g ru p o . P o r  e l lo  se pasb  re v is ta  a los p o s ib les  tem as, a lg u ­
nos ya en  e la b o ra c ib n  y se a s ig n a ro n  a los d ife re n te s  m iem bros .
L o s  tem as fu e ro n ;
1. P la n ta c io n e s  de a l la  d en s id ad .
2 . T ra n s fo rm a c ib n  d e l p e ra l p o r s o b re  in je r  to.
3 . C a r a c te r iz a c ib n  b o tén ica  de e s p e c ie s  s e c u n d a ria s :
-  c e re z o
-  nogal
-  a c tin id ia
-  h ig u e ra
S e  p re s e n lb  la u rg e n c la  que suponîa la  s o lic ilu d  de e s ta s  in v e s tig a c io n c s  a i —  
In s titu to  N a c io n a l de in v e s tig a c io n e s  A g r a r ia s  p o r lo  que se e n c a rg b  ya a c a ­
da com ponente la  re a l iz a c ib n  de l d o s s ie r  c o rre s p o n d ie n te .
3. E n  cuanto  a la s  ta re a s  a d m in is tra t iv e s  se s u b d iv ie ro n  en:
1. b u ro c ra c ia  de las In v e s tig a c io n e s
2 . c o n tro l de los v ia je s  de las  in v e s tig a c io n e s
3. b ib lio te c a : l ib ro s
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re v is ta s
f ic h e ro s
resG m enes
d ia p o s it iv a s
4 . m ontajes: la b o ra to r io  
p r& c tic a s  
m a te r ia l
S e  hab ib  a c o n tin u a c ib n  de las  p erso n as  con las  que se p o d rîa  c o n ta r y se a -  
s ig n aro n  tam bien ta re a s  a los m iem bros del g ru po .
P o r  p a rte  de a lgù n  m iem bro  se e x p re s b  e l p e lig ro  que s liponîa  e l p on er a per^ 
sonas c o n c re ta s  en  cada a c c ib n , vo lv ien d o  con e l lo  a l in d iv id u a lis m o  tra d ic io  
nal y e l r ie s g o  de tom ar la re s p o n s a b ilid a d  como d iscu lp a  p a ra  p o d er p e d ir -  
cuentas a a lg u ie n . P a r a  e v ita r  e s to  se h ab ib  de que cada in d iv id u o  p o d rîa  de^  
s a r r o l la r  la ta r e a  segùn su p ro p i o e s t i lo ,  inc lu yèn do se  como p o s ib ilid a d  que 
e x ig ie ra  re u n i one s con e l f in  de que p a r t ic ip a ra n  los o tro s  m iem bros  en su ta 
re a .
E n  cuan io  a o tra s  a c ti v id a d e s , que ya se h ab îan  en c a rg a d o  en  o tra s  re u n i ones, 
como cuadernos de p ra c t ic a s , p ro g ram a c ib n  p o r o b je tiv o s , e tc  se pensb que -  
se deb îan  in c lu ir  en  e l a p a rta d o  de las funciones d ocentes .
D e  los tem as admi n i s t r a t i  vos p a re c ib  in te re s a n te  y u rg e n te  d e d ic a rs e  a l tema 
de la b ib lio te c a  de la e s p e c ia lid a d  y de 16s d ife re n te s  a p a rta d o s  que se hab îan  
re a liz a d o , se c e n trb  e l tem a en  e l de los l ib ro s  y se d e c id ib  que, p o r c r i  le  -  
r io s  de u tilid a d is e  e s ta b le c le ra n  los s ig u ie n te s  g rupos y s ig la s :
G L ib ro s  g é n é ra le s
E . -  E c o lo g îa  
-  c lim a
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-  sue lo
M . -  M u lt ip lic a c ib n  y p la n ta c ib n
T . -  T é c n ic a s  de c u lt iv o
-  poda
-  p o r ta in je r to s
-  r ie g o
-  defensa
-  re c o le c c ib n
-  m anten im ien to
E  -  E s p e c ie s
-  o liv o
-  v id  
- c î t r ic o s
-  e x b tic o s  
V  -  V a r io s
D  -  O id a c tic o s  -  v a r io s  tomos y ub icados independientem enle
D ado que ya h ab îa  un f ic h e ro  b as ta n te  e la b o ra d o  p o r uno de los p ro fe s o re s  se
t r a ta r îa  de u t IH z a r lo  pon iéndo les  las s ig la s  c o rro s p o n d ie n le s  y fichando los -  
que fa lta s e n . T am b ién  se t r a ta r fa  de lo c a liz a r  los que e s tu v ie ra n  fu e ra  del De  
p arta  nento.
E n  cuanto  a la docu. ien lac ibn  '
R esu ltab a  d if îc i l  su c la s if ic a c ib n  p o r tem as , ya que in c lu îan : 
actas  
ana les
tes is
pub I icac io nes
m em orias
e tc .
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S e r îa  G t ile l  h a c e r; fo toco p ia  de los ind ices
fo toco p ia  de los tem as de in te rè s  d id& ctlco  e In c lu ir  las  
en las  c a rp e ta s  que ya es tab an  in ic ia d a s .
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E V A L U A C IO N  G L O B A L  D E L  A S E S O R A M IE N T O
A n ies  de f in a l iz a r  e l c u rs o  se pensb en  la n eces id ad  de r e a l iz a r  una e v a lu a -  
c ib n  a l p ro ceso  re a liz a d o . P a r a  e l lo  se d e d ic a ro n  dos ses io n es  a e s ta  ta re a  
y su d e s a r r o llo  fué e l que a p a re c e  a co n tin u a c ib n .
E n  p r im e r  lu g a r se s o lic itb  una e v a lu a c ib n  p ers o n a l que d e b e rîa  h a c e rs e  de 
form a e x p lîc ila  p o r los m iem bros que form aban  c l g rupo .
Dos de los in té g ra n te s  d e l g ru po  no e x p re s a ro n  su op in ib n . L o s  o tro s  c o n s i-  
d e ra ro n  que h ab îa  re s u lta d o  p o s itiv a  y que hab îa  in flu id o  en la fo rm a de ve r  
los p ro b le m a s , en  a lgùn caso  h ab îa n  s u rg id o  tem as que no se h ab îan  p la n te a -  
do en  los se is afios que la c a te d ra  e s ta b a  m&s o menos in te g ra d a  de la form a  
que a h o ra  se e n c u e n tra .
Se pasb re v is ta  a la s itu a c ib n  en  que se enco n trab an  los tem as tra tad o s  y se 
d ie ro n  los p ro fe s o re s  unos p la zo s  p a ra  f in a l iz a r  su re d a c c io n . T am bién  se -  
h ab ib  de su puesta en m archa de fo rm a  e x p e r im e n ta l.
L a  a s e s o ra  p ro m e tib  e n tre g a r  una fo toco p ia  d e l d e s a r ro llo  d e l a s eso ram ien to  
p ara  que p u d ie ra  s e r  con su ltado  cuando fu e ra  p re c is o . T am b ié n  se s o lic itb  -  
un resum en del tra b a jo  con e l fin  de que con stase  en la m em oria  de c u rs o  que 
hab itu a  Im ente es  e n tre g a d a  a la  d ire c c ib n  de la E s c u e la .
Se p id ib  tam bién o tra  ses ibn  con c l d ir e c to r  ad ju n to  d e l I . C . E .  p a ra  que una 
vez  in fo rm ado  de todo e l a s e s o ra m ie n to , o p in a ra  de fo rm a o b je tiv a  sob re  e l 
d e s a r ro llo  del m ism o.
En la ù ltim a  ses ib n  se contb  p o r ta n to , adem&s de los com ponentes h a b itu a le s , 
con un nuevo e lem ento  * u y a  m is ib n  e r a  a p o r ta r  un a n & lis is  c r î t ic o  p or p a r te -  
de a lg u ie n  e x te rn o  a l g rupo .
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Se contb con las  c o p ias  p a ra  s e g u ir  con fa c ilid a d  los c o m en ta rio s .
S e h iz o  la s ig u ie n te  d iv is io n  de temas:
1. In d ic a d o re s .
2 . S o lu c ib n  de p ro b le m a s .
P a ra  e l asunto  p r im e ro  se pensb que nueve ses iones p a re c îa n  e x c e s iv a s . P e ­
ro  habîa que te n e r en cuenta  que no sb Io  se tra to  de l le g a r  a unos in d ic a d o re s  
de la c a lid a d  de la enseR anza p a ra  una c& ted ra  u n iv e r s ita r ia ,  s ino que se ha^  
bfa p a rtid o  de un a bso lu to  d esco n o c im ien to  del tem a.
P o d r îa  re s u lta r  in te re s a n te  r e a l i z a r  un a n & lis is  de co n gruen c ia  obteniendo  la 
opinion  de o tra s  c a te d ra s , c o le g a s , a lum nos, e tc .
P o r  p a r te  de l c a te d r& tic o  se com entb  que la e x is te n c ia  de un mode!o p re v îo  ha  
bîa  con streR ido  la c re a t iv id a d  y qulz& p o d rîa  h ab erse  re a liz a d o  de fo rm a me­
nos co n d ic io nada .
E n  cuanto  a las 12 ses io n es  d ed ic a d a s  a l tra tam ie n to  de los p ro b lem as , su re n  
d im iento  fué d if îc i l  de p r é c is e r  pues queda ba pendiente de la a p lic a c lb n  de las  
so lùc iones  b u scadas .
Se pensb que en  la  m edida en que ya  se d is p u s ie ra  de los o b je tiv o s  o p e ra tiv o s  
se p o d rîa  s e g u ir  eva lu and o  e l  q u e h acer docente o bservand o  la c la se  de a c u e r ­
do con e l s ig u ie n te  m odelo:
A L U M N O S
O b je tivo s
o p e ra tiv o s
t ____
E s tra te g ia s  
p a ra  lo g ra r lo s
E v a lu a c ib n  de 
los re s u lta d o s
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P a ra  f in a l iz a r  e s ta s  re f le x io n e s  exponem os e l resum en  que se inc luyo  en la 
m em oria  d e l c u rs o  1 9 7 9 -8 0 .
"D u ra n te  e l c u rs o  1 9 7 9 -8 0  se ha ven id o  d é s a rro ila n d o  un p ro ceso  de Asesora^  
m ien to  T é c n ic o -P e d a g ô g ic o  a la C & te d ra  de F ito te c n ia  I I I .
Su  o b je tiv o  in ic ia l  se lim ita b a  a p on er a d is p o s ic ib n  del I . C . E .  todos los e l e -  
m entos m a le r la le s  y p ers o n a te s  a la C & te d ra  p ara  e x p e rirn e n ta r un s is tem a de 
e v a lu a c ib n  en  o rd e n  a c o n s e g u ir  un In s tru m en to  que p u d ie ra  s e r  u tlliz a d o  por  
o tra s  c& ted ra s  de la U , P .M .
C um plido  e s te  o b je tiv o  se am p lîb  su d e s a r r o llo  ya que d icha e v a lu a c ib n  a l d e ­
te c ta r  los puntos m as p ro b lem & tico s  o s u s c e p tib le s  de m e jo ra , c o n lle va  un as  ^
pecto  m o tiv a c io n a l re s p e c te  a la  r e v is ib n  y re p la n te a m ie n to  de d ichos tem a s -  
p a ra  lo g ra r  su m o d if ic a c ib n . E n  e s te  sen tid o  se han ido deb atien do  los c u a tro  
p ro b lem as fu n dam en ta les  y se han buscado  a lte rn a liv a s  y v îa s  e x p é rim e n ta le s  
de so lu c ib n .
E l tiem po d ed ic a d o  ha s ido  e l s ig u ie n te :
R euni ones con e l eq u ip o  de la C & te d ra :
P a ra  e l tema p la n te a d o  como o b je tiv o  9 ses iones
P a r a  tra ta m ie n to  de los p ro b le m a s  12 ses iones
E v a lu a c ib n  de l p ro c e s o  2 ses iones
R euni ones con los alum nos:
A p e r tu ra  del c u rs o  1 ses ibn
E n c u e s tas  ' 2 ses iones
C o lo q u io  d ir ig id o  2 ses iones
E l d e s a r r o llo  de la ta re a  se c o n s id é ra  como p o s itiv e , aunque se p lan teb  la ne^  
ces id ad  de c o n tin u e r tan to  la e x p e r im e n ta c ib n  d e l docum ente sob re  e l " In d ice
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de C a lid a d  de una C & le d ra  U n iv e r s ita r ia "  en o lra s  c â le d ra s  de n u e s tra  U n i -  
v e rs id a d  como las re u n io n es  de la C & te d ra  de F ito te c n ia  I I I  con p o s ib le  as e so  
ra m ie n io  de) I . C . E .  "
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